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La connaissance s'acquiert par l'expérience, 
tout le reste n'est que de l'information. 
Albert Einstein 
Sommaire 
L'adoption de la Loi sur les Agences de développement des réseaux locaux, en 2003, a mené à la 
création des Centres de Santé et Services Sociaux (CSSS); les CSSS regroupent à la fois un 
Centre Local de Services Communautaires (CLSC), un Centre d'Hébergement et de Soins de 
Longue Durée (CHSLD) et un Centre Hospitalier (CH). L'intégration de ces organisations au 
sein d'un même établissement suppose des changements significatifs dans les orientations 
d'établissement, les structures organisationnelles et les pratiques professionnelles. Afin de relever 
les défis inhérents à ces fusions, les comités de gestion doivent élaborer une vision partagée de ce 
qu'elles souhaitent véhiculer au sein du nouvel établissement, et ce, tout en tenant compte des 
particularités propres à chacun des milieux fusionnés. L'élaboration d'une vision partagée 
nécessite des processus de déconstruction et de reconstruction mentale soutenu par un 
environnement suffisamment sécuritaire et soutenant permettant aux individus de remettre en 
question leurs constructions. Les objectifs de cette étude sont doubles d'une part, générer des 
connaissances sur les composantes de l'environnement soutenant l'élaboration d'une vision 
partagée et, d'autre part, explorer l'apport d'une méthode inspirée de la recherche évaluative de 
4e génération de Guba et Lincoln pour assister un comité de gestion dans l'élaboration d'une telle 
vision. Les données sont recueillies à partir de deux cycles d'entrevues individuelles réalisés 
auprès de six (6) gestionnaires travaillant au sein d'un comité de gestion et deux discussions de 
groupes. Elles sont analysées à partir des procédés de l'analyse de contenu appelées «analyse 
thématique en continu » et « analyse à partir des catégories conceptualisantes ». L'analyse permet 
d'identifier trois composantes de l'environnement qualifiées de soutenantes dans le cadre de ce 
projet : la délimitation des éléments de négociation, la réaction diligente et la mobilisation dans la 
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liberté de création et de dégager en sept (7) points l'apport de la méthode : l'occasion de s'arrêter, 
l'espace de dialogue sécuritaire, la neutralisation des émotions, la mise à niveau des 
connaissances, la gestion des interfaces, l'opportunité de prendre sa place et l'alimentation de la 
curiosité. 
Mots-clés fusion, vision partagée, environnement soutenant, recherche évaluative, processus 
herméneutique dialectique 
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Les organisations du système de santé composent depuis quelques années avec d'importants 
défis sociodémographiques, épidémiologiques et technologiques. En effet, le vieilissement de la 
population, les risques de plus en plus tangibles de pandémies ainsi que le développement et la 
mise en marché de nouveles technologies sont des exemples de cete réalité. Pour s'y adapter, les 
organisations du système de santé doivent gérer des changements rapides dans des contextes de 
plus en plus complexes et aussi maintenir une nouvele forme d'interdépendance entre les 
établissements afin d'assurer une continuité des services. Devant les pressions externes et 
internes que vit le système de santé, les principaux acteurs de ces organisations doivent apprendre 
et développer de nouveles façons d'agir (Bohm & Nichol, 1996; Kegan, 1994; Oandasan, Baker, 
Barker, Bosco, D'Amour, Jones, Kimpton, Lemieux-Charles, Nasmith, San Martin Rodriguez, 
Tepper, & Way, 2006; Torbert, 1991). lis doivent apprendre en continu, et ce, autant sur le plan 
individuel que colectif (Le Boterf, 2006). 
Compte tenu de leur position d'influence dans les organisations, les gestionnaires sont 
grandement touchés par ces changements. Au cours des dernières années, ils ont vu augmenter 
leur responsabilité, leur imputabilité ainsi que les atentes entretenues à leur égard. Le ministère 
de la Santé et des Services sociaux du Québec s'atend à ce qu'ils gèrent les établissements de 
santé de façon à offrir des soins et services appropriés aux besoins de la population; il s'atend 
également à ce que les soins et services soient offerts de manière humaine et morale, en 
___ respectant les normes en vigueur dans le monde médical, et ce, tout en veilant à leur productivité 
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et leur rentabilité (Bolduc, 2011). Quant aux professionnels de la santé, ils s'attendent à ce que 
leur soit donné le pouvoir et les responsabilités nécessaires afin de s'acquitter adéquatement de 
leurs tâches. Finalement, les citoyens veulent recevoir des soins de qualité, au bon moment et au 
meilleur coût et ils souhaitent également recevoir l'information pertinente qui leur permettra de 
faire des choix éclairés (Gouvernement du Québec, 2000). 
Contrairement au style de gestion prescriptif axé sur la tâche et la performance, les 
gestionnaires du système de santé sont invités à adopter des styles de gestion proactifs qui 
favorisent l'engagement des employés dans la construction de visions et leur participation à la 
réalisation de celles-ci (Gouvernement du Québec, 2000; Tremblay, Chênevert, Simard, Lapalme, 
& Doucet, 2005). Il ne s'agit plus de dire aux employés ce qu'ils doivent faire, mais bien de 
chercher, en concertation avec eux, le sens qu'ils veulent donner à ce qu'ils font et à ce qu'ils 
aspirent à faire. 
Les gestionnaires d'aujourd'hui doivent donc s'assurer que la direction et les orientations 
choisies au sein des organisations répondent aux visions, notamment pour responsabiliser leurs 
employés. Ils doivent préparer les employés aux changements à venir au sein de leurs 
établissements (changements de mission, d'environnement, de direction, etc.). Ils doivent 
ultimement instaurer une culture d'apprentissage qui permet à tous et chacun d'assumer les 
responsabilités changeantes issues de cet environnement (Senge, 2006). Dans ce contexte de 
mouvance continue, les gestionnaires doivent initier de nouvelles façons de faire qui permettent 
le développement des compétences, l'empowerinent (Gouvernement du Québec, 2000), la 
collaboration (Oandasan et al., 2006) et l'apprentissage collectif entre les professionnels (Bohm 
& Nichol, 1996; Le Boterf, 2002; Senge, 2006; Sheldon & Parker, 1997). 
C'est particulièrement vrai dans le réseau de la santé et des services sociaux du Québec où le 
gouvernement québécois initie, au début des années 2000, d'importants changements qui ont 
pour objectifs d'instaurer un meilleur arrimage entre toutes les organisations (cliniques privées, 
organismes communautaires, établissements de santé, les hôpitaux, centres d'hébergement, etc.) 
et d'assurer la continuité des services offerts. Ainsi, de nouvelles orientations, structures 
organisationnelles et pratiques professionnelles ont été adoptées apportant leur lot de défis pour 
les acteurs responsables de mobiliser et de guider les actions de chacun à travers ces nombreux 
changements. 
Les conditions qui soutiennent les gestionnaires en regard de ces nombreux changements sont 
étudiées dans la présente recherche. Plus précisément, cette recherche tente de comprendre les 
composantes de l'environnement qui facilitent et contribuent au développement d'une vision 
partagée chez les gestionnaires d'un comité de gestion nouvellement constitué et oeuvrant dans le 
réseau de la santé et des services sociaux. Le premier chapitre de la thèse présente le contexte 
dans lequel s'inscrit la recherche. Le deuxième chapitre aborde le cadre théorique sur lequel 
s'appuie la recherche ainsi que les objectifs poursuivis. Le troisième chapitre concerne la 
description des participantes et le déroulement de la recherche. Le chapitre suivant présente les 
résultats tandis que le dernier chapitre est l'occasion de discuter de ces résultats et de formuler 
quelques retombées pour la pratique professionnelle. 
cia Contexte de la recherche 
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Le système de la santé et des services sociaux du Québec a subi des transformations majeures 
au cours de la dernière décennie. En effet, la réforme amorcée par le gouvernement du Québec au 
début des années 2000 : « ( ... ) avait pour objectif de rapprocher les services de la population et 
de les rendre plus accessibles, mieux coordonnés et continus » (Gouvernement du Québec, 2007). 
Afin d'y parvenir, de nombreux changements ont dû être apportés à l'organisation des services, 
notamment au niveau des structures organisationnelles, des orientations des établissements du 
réseau de la santé et des pratiques de tous les professionnels qui y travaillent. La façon dont les 
structures, les orientations et les pratiques des établissements ont été affectées par cette réforme 
du système de la santé au Québec sera présentée dans les prochains paragraphes. 
La réforme du réseau de la santé et des services sociaux du Québec 
L'adoption de la Loi sur les Agences de développement des réseaux locaux en 2003 a mené à 
une importante réorganisation des services de santé dans l'ensemble des régions du Québec. 
Cette réorganisation s'est concrétisée par la création, en juin 2004, de 95 réseaux locaux de 
services (RLS) dans lesquels on retrouve 95 nouveaux établissements, à savoir les Centres de 
Santé et de Services sociaux (CSSS). Les CSSS sont au centre de ces réseaux locaux de services. 
Ils assurent l'accessibilité, la continuité et la qualité des services de santé et des services sociaux 
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destinés à la population de leur territoire local. De façon générale, dans la plupart des régions du 
Québec, ces CSSS regroupent à la fois un ou plusieurs Centres local de services communautaire 
(CLSC), un ou plusieurs Centres d'hébergement et de soins de longue durée (CHSLD) et un 
Centre hospitalier (CH) (Gouvernement du Québec, 2007). Toutefois, dans quelques régions, le 
CH n'a pas été intégré au CSSS en raison notamment de la taille importante des établissements et 
de leur rôle sur la scène régionale et/ou nationale (institut universitaire). 
Cette réforme, en plus d'amener d'importants changements dans l'organisation des services, 
propose un modèle de gestion proactif de la santé des populations (Agence de développement de 
réseaux locaux de services de santé et de services sociaux, 2004). Ce type de gestion 
( ... ) favorise la prise de décision fondée sur les meilleures connaissances dans une optique 
d'efficacité pour le plus grand nombre, au meilleur coût possible, et permettant de protéger 
la pérennité des autres investissements sociaux essentiels au développement de la société. 
(Gouvernement du Québec, 2000, p.' 9) 
Un tel modèle de gestion demande évidemment aux établissements de se positionner de 
manière différente. Dans le but d'augmenter l'impact sur la santé et le bien-être de la population 
des services offerts, la notion de responsabilité populationnelle a été introduite. Cette 
responsabilité incombe aux divers CSSS (ADRLSSS, 2004). Dorénavant, l'ensemble des 
intervenants oeuvrant au sein d'un même CSSS partage une responsabilité commune quant à la 
santé et le bien-être de la population de son territoire. Pour assumer cette responsabilité, ils 
doivent placer le client ]  au centre de leurs pratiques et travailler à son autonomisation. Ils doivent 
également travailler en étroite collaboration avec les divers partenaires du milieu, soit les 
Le client fait référence ici à toutes les personnes de la population d'un territoire, pas seulement aux personnes qui 
reçoivent ou demandent des soins et services. 
8 
organismes communautaires, les établissements publics, parapublics et privés avec qui ils 
partagent cette responsabilité populationnelle. La concertation et la collaboration entre les 
partenaires du réseau de la santé et des services sociaux permettent à chacun de conjuguer leurs 
efforts vers des objectifs d'intervention communs. Elles permettent également de mieux définir les 
zones d'intervention de chacun des partenaires, et ce, dans le respect de leur mission respective. 
Bien entendu, pour y parvenir, les établissements du milieu de la santé doivent mettre en place et 
gérer un continuum de services pour chacun des groupes de population (jeunes, adultes, personnes 
âgées, personnes ayant un handicap, personnes ayant des problèmes de santé mentale, etc.) en 
collaboration avec les partenaires du milieu concerné par ces groupes de population. 
Concrètement, pour créer les réseaux locaux de services, les CSSS, en collaboration avec leurs 
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partenaires, doivent d'abord recenser et analyser les caractéristiques et les besoins de leur 
population, déterminer les priorités en fonction du résultat de cette analyse, identifier les actions 
efficaces à mettre en oeuvre pour répondre aux priorités déterminées préalablement, organiser les 
services dans le but de garantir l'accessibilité, la continuité et la coordination de l'ensemble des 
services, évaluer les résultats obtenus et rendre compte de leurs actions à la population 
(ADRLSSS, 2004). 
Cette réorganisation des services de santé, l'approche de gestion proactive de la santé et les 
fusions organisationnelles engendrées supposent des changements significatifs dans les 
orientations des établissements, les structures organisationnelles et les pratiques professionnelles. 
Ces changements sont explicités dans les paragraphes suivants. 
Changements dans les orientations d'établissement 
Les recommandations mises de l'avant dans le rapport de la Commission d'Étude sur les 
Services de Santé et Services Sociaux (Gouvernement du Québec, 2000) ont contribué à 
l'adoption de nouvelles orientations dans les établissements de santé, notamment celles visant à 
l'intégration d'une culture « milieu de vie» dans les centres d'hébergement et de soins de longue 
durée (Gouvernement du Québec, 2003) et à favoriser le travail interdisciplinaire. Ces orientations 
suggèrent que la création d'un milieu de vie pour les personnes hébergées et le travail en équipe 
multidisciplinaire favorisent l'intégration de l'ensemble des services offerts de même que la prise 
en charge et l'autonomie des clientèles. 
La culture « milieu de vie» 
En 2003, le gouvernement a exposé ses orientations sur la philosophie et les pratiques à mettre 
de l'avant dans les centres d'hébergement et de soins de longue durée. Le premier principe 
directeur énoncé par le gouvernement est que : « Les caractéristiques, les besoins et les attentes 
des résidents constituent le fondement de toute décision en matière d'organisation, d'intervention 
et d'aménagement.» (Gouvernement du Québec, 2003, p.  3). Cette approche centrée sur la 
personne demande aux centres d'hébergement et soins de longue durée d'adapter constamment 
leur action selon les caractéristiques et les besoins de leurs clientèles. De plus, ces établissements 
doivent favoriser les interactions entre les usagers et leur famille et s'assurer de les impliquer lors 
de prises de décision les concernant. Ces principes sont des exemples de la philosophie mise de 
l'avant par le gouvernement. Ils orientent l'implantation d'une culture «milieu de vie » au sein de 
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laquelle la personne est considérée dans sa globalité (incluant la dimension physique, 
psychologique et spirituelle) et est placée au centre des préoccupations. 
Le travail interdisciplinaire 
L'un des constats émis dans le rapport de la Commission d'Étude sur les Services de Santé et 
Services Sociaux est que l'organisation des services s'avère une réalité complexe, diversifiée et en 
constante évolution (Gouvernement du Québec, 2000). À l'heure actuelle, plusieurs professionnels 
sont appelés à travailler auprès d'une même personne compte tenu de la complexité de sa situation 
et des problèmes de santé et/ou sociaux associés. Le travail interdisciplinaire permet de répondre à 
cette réalité complexe. 
Le processus de résolution des problèmes est axé sur la participation active des membres de 
l'équipe à toutes les étapes de l'élaboration du plan d'intervention. Le travail en équipe 
interdisciplinaire favorise une approche globale, permet une compréhension intégrée de la 
personne et met à profit des savoirs qui, autrement, seraient fragmentés. (Gouvernement du 
Québec, 2003, p. 12) 
Ainsi, le travail interdisciplinaire n'apparaît plus comme une alternative intéressante et innovatrice 
à explorer, mais comme une nécessité. Cette nécessité s'est traduite sous la forme d'une 
recommandation dans le rapport de la Commission d'étude sur les services de santé et services 
sociaux. En effet, la seizième recommandation demande : ((Que le cadre d'exercice des pratiques 
professionnelles soit révisé et qu'on crée les conditions nécessaires au travail en 
interdisciplinarité » (Gouvernement du Québec, 2000, p.  127). 
Ainsi, avec la réforme réalisée par le ministre de la santé et des services sociaux du Québec en 
2003, il s'avère cohérent d'intégrer le travail interdisciplinaire dans les établissements du réseau 
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de la santé et des services sociaux et la culture «milieu de vie » dans les centres d'hébergement et 
de soins de longue durée afin d'améliorer l'accessibilité et la continuité des services. De plus, 
selon Oandasan et al. (2006), un système de santé qui encourage le travail d'équipe et la 
collaboration contribue grandement à améliorer la qualité des soins prodigués aux patients, en plus 
de diminuer les problèmes relatifs à la charge de travail parmi les professionnels de la santé. 
Toutefois, l'actualisation du travail interdisciplinaire et de la culture « milieu de vie» demeure un 
défi important dans les milieux de santé. Bien que le travail collaboratif soit de plus en plus 
encouragé et valorisé par le biais de ces approches, ces nouvelles orientations ne suffisent pas, à 
elles seules, à transformer le système de la santé. Elles demandent de revoir les pratiques actuelles 
afin de développer des façons de faire mieux adaptées. Elles requièrent également de revoir les 
structures organisationnelles afin d'encourager, de faciliter le travail de collaboration et 
d'implanter ces nouvelles approches. 
Changements dans les structures organisationnelles 
Au-delà de ces nouvelles orientations, les professionnels de la santé doivent avant tout 
composer avec d'importantes fusions entre les établissements de santé. Initialement, ces 
établissements avaient des structures hiérarchiques, des cultures organisationnelles et des pratiques 
professionnelles distinctes. Les établissements nouvellement fusionnés doivent désormais se doter 
d'une nouvelle structure. La nouvelle structure organisationnelle amène nécessairement des 
modifications significatives dans la composition des équipes de travail ainsi que dans les 
fonctions, les rôles et les responsabilités des employés et des gestionnaires. Ces modifications 
suscitent, chez ces derniers, des pertes de repères, des confrontations dans leurs habitudes de 
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travail et dans leurs valeurs, des ruptures dans leur lien d'appartenance à des équipes de travail et, 
parfois, des changements dans leur niveau de responsabilité. Évidemment, l'implantation d'une 
nouvelle structure organisationnelle au sein des établissements de la santé, ainsi que les 
changements qui l'accompagnent, contribuent à la création de climats d'insécurité et d'instabilité. 
La réorganisation en cours depuis quelques années amène le personnel de la santé à vivre dans un 
environnement en constante mouvance où les adaptations sont quotidiennes. 
Cette phase de transition ou ce contexte de réorganisation exige des gestionnaires qu'ils gèrent 
autrement. En effet, lors de transitions vécues parfois difficilement par les employés, ils doivent 
assurer un leadership afin de mobiliser et soutenir le travail des équipes. Une pratique de gestion 
adaptée au contexte ainsi que le développement de compétences collectives sont parfois 
indispensables lors de telles périodes de transition. Relever les défis inhérents à la réorganisation 
et aux fusions organisationnelles implique que les nouvelles équipes de gestion puissent avoir des 
occasions de partager leur vision pour déterminer les valeurs et les orientations qu'ils souhaitent se 
donner au sein de leur établissement. Ainsi, ces équipes de gestion, composées de gestionnaires 
provenant des milieux fusionnés, sont appelées à mettre à profit leurs compétences individuelles et 
collectives pour réaliser de nouvelles orientations et implanter des changements. Ces tâches 
s'avèrent doublement difficiles pour ces gestionnaires qui doivent composer avec de nouvelles 
fonctions, de nouveaux rôles et responsabilités, en même temps qu'ils sont eux-mêmes confrontés 
à de nouveaux collègues et de nouveaux employés issus d'autres cultures organisationnelles. 
lum 
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Changements dans les pratiques professionnelles 
Pour répondre aux nouvelles exigences ministérielles, le cadre d'exercice de l'ensemble des 
pratiques professionnelles doit être révisé. Dans un contexte où l'on favorise l'implication du 
client, la responsabilisation des intervenants et le travail collaboratif, les professionnels de la santé 
ainsi que leurs gestionnaires sont appelés à modifier leurs habitudes de travail ainsi que les 
paradigmes qui les sous-tendent. Cette modification des habitudes et de leurs paradigmes suppose 
de revoir et de questionner les façons de faire actuelles, principalement axées sur un style de 
gestion et d'intervention prescriptif, et de prendre des initiatives qui encourageront la 
collaboration entre les professionnels, l'implication du client dans les décisions et, par conséquent, 
amélioreront la santé de la population (Oandasan, et al., 2006). Bien que le discours des 
gestionnaires soit de plus en plus teinté de ces nouvelles orientations, l'implantation de celles-ci 
demeure difficile et exigeante au quotidien. La pénurie de main-d'oeuvre et la surcharge de travail 
viennent s'ajouter aux obstacles importants à considérer. En effet, le changement d'habitude de 
travail exige de prendre le temps et le recul nécessaire pour agir autrement dans l'action (Argyris, 
1995; Argyris & Schiin, 1999). Ce recul demande du temps et de l'énergie de la part des employés 
et des gestionnaires tout en les plaçant en position de vulnérabilité. Les gestionnaires doivent 
également réfléchir à leur mode de fonctionnement actuel pour parvenir à adopter un nouveau 
style de gestion qui favorise le développement, la responsabilisation, l'implication et l'initiative de 
leurs ressources humaines (Lestage, 2004). Ils doivent également s'assurer de mettre en place des 
conditions qui permettront à leurs employés d'agir en conformité avec les nouvelles attentes issues 
de la réorganisation du système de santé. 
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C'est donc à l'articulation de nouvelles orientations, de nouvelles structures organisationnelles 
et nouvelles pratiques professionnelles qu'est exposé un établissement de santé nouvellement 
constitué à partir de deux établissements qui avaient des structures organisationnelles et des 
cultures qui leur étaient propres. L'un des deux établissements avait une structure par services 
tandis que l'autre possédait une structure par programme. Une structure par service signifie que les 
équipes de travail sont constituées d'employés d'un même champ disciplinaire. Une structure par 
programme regroupe quant à elle des professionnels de différents champs disciplinaires au sein 
d'une même équipe qui oeuvre auprès d'une clientèle spécifique. Toute l'organisation du travail, la 
supervision professionnelle, l'encadrement sont donc intiment liés au choix de la structure 
organisationnelle. 
C'est dans cet établissement que se déroulera la recherche présentée dans la présente thèse. 
L'impact d'une démarche d'accompagnement auprès d'une équipe de gestionnaires membres d'un 
nouveau comité de gestion sera exploré. Pour relever le défi auquel ils sont confrontés, ils 
souhaitent développer une vision partagée qu'ils pourront ensuite véhiculer au sein du nouvel 
établissement. Ils acceptent également de réfléchir aux composantes de l'environnement facilitant 
l'élaboration de cette vision. C'est donc à l'intérieur de cette démarche d'accompagnement que 
s'inscrit la présente recherche. Le chapitre suivant aborde le cadre théorique qui sous-tend cette 
recherche. 
Cadre théorique 
Le cadre théorique sur lequel s'appuie l'étude de la problématique exposée précédemment 
repose principalement sur le paradigme constructiviste tel qu'abordé par Alex Mucchieli et 
Claire Noy (2005). Selon le paradigme constructiviste, la «réalité» est une construction de 
l'individu et toute connaissance est inhérente à cete construction. Mucchieli et Noy (2005), 
précisent que «(..) ce qui est l'objet de la connaissance ce n'est pas le monde en soi, ni le 
monde pour nous, mais la façon dont nous construisons dans l'action, nos connaissances du 
monde » (p. 48). 
Il repose également sur l'apprentissage organisationnel présenté par Peter M. Senge (2006) 
dans son ouvrage La cinquième discipline. Les travaux de Senge (2006) concernant l'organisation 
apprenante ont profondément influencé la gestion des organisations. Une organisation apprenante 
correspond à un groupe d'individus qui améliore colectivement et continuelement leurs 
capacités à créer ce qu'ils souhaitent créer. 
Finalement, la recherche s'élabore aussi à partir des travaux de Robert Kegan (1982; 1994) qui 
s'est intéressé à l'apprentissage et au développement de la personne adulte. Kegan cherche à 
comprendre les implications de la vie moderne ainsi que les répercussions de cele-ci sur la 
possibilité et la nécessité de l'évolution de la conscience chez la personne adulte. Il a exploré les 
implications de la vie moderne pour soutenir le développement de l'adulte à partir des travaux de 
___ Winnicot (1970). 
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Le cadre théorique est présenté en trois parties. La première partie traite du paradigme 
constructiviste sur lequel s'appuie également la méthode de la recherche. Dans cette partie, la 
notion de changement chez l'individu selon ce paradigme est abordée. Dans la deuxième partie, 
et pour comprendre les modalités de ce changement, les notions d'organisation apprenante, de 
vision personnelle et de vision partagée sont explorées. Finalement, la dernière partie du cadre 
théorique présente le concept d'environnement soutenant abordé par Kegan (1982) dans le cadre 
de ses travaux. 
L'épistémologie de type constructiviste 
Le cadre théorique de la recherche s'inscrit dans un paradigme épistémologique de type 
constructiviste selon lequel la connaissance est acquise par l'entremise des représentations et des 
significations que l'individu donne à la «réalité» et aux éléments qui l'entourent (Mezirow, 
2001; Mucchielli & Noy, 2005). Mucchielli et Noy (2005) affirment que: 
la connaissance est 1) construite; 2) inachevée; 3) plausible, convenante et contingente; 4) 
orientée par des finalités; 5) dépendante des actions et des expériences faites par les sujets 
connaissants; 6) structurée par le processus de connaissance tout en le structurant aussi; 7) 
forgée dans et à travers l'interaction du sujet connaissant avec le monde. (p. 27) 
La connaissance ainsi acquise donne lieu à des constructions mentales. Une construction mentale 
correspond à une structure mentale élaborée par l'individu afin de donner un sens à ce qu'il vit 
(Guba & Lincoln, 1989). L'interaction entre l'individu et son environnement et le 
fonctionnement de l'organisme humain jouent un rôle capital dans l'élaboration de ces 
constructions mentales. Pour comprendre les principaux phénomènes mentaux chez l'être humain 
tels que la pensée, la conscience et l'acquisition de la connaissance, il est essentiel de tenir 
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compte des recherches effectuées dans le domaine de la biologie (Edelman, 1992). Selon 
Edelman (1992), ce n'est qu'en enracinant la psychologie dans les fondements biologiques que 
l'on peut arriver à comprendre le fonctionnement de l'esprit humain. À cet effet, les recherches 
effectuées dans le domaine des neurosciences depuis plus d'un siècle ont permis de démontrer 
que l'organisme humain est régi par un réseau complexe de connexions neuronales. Ce réseau 
permet de contrôler, gérer et moduler les fonctions des structures et des systèmes de l'organisme 
par l'entremise du cerveau (Rosenzweig, Leiman, & Breedlove, 1998). Pour donner une 
signification à l'expérience et contribuer à l'élaboration des constructions mentales, l'organisme 
humain doit d'abord percevoir et recevoir des informations. Il doit ensuite sélectionner puis 
décoder les informations via des processus physiologiques et psychologiques. De manière 
consciente et inconsciente, le cerveau reçoit, sélectionne et traite de nombreuses informations, et 
ce, à une vitesse impressionnante. Cependant, le système conscient à lui seul ne peut gérer qu'une 
quantité limitée de ces informations. Il doit donc organiser, catégoriser et simplifier les 
informations qu'il reçoit. Weick (1979, 1995) parle du processus de sensemaking pour aborder ce 
phénomène. Ce processus consiste à extraire des éléments de l'expérience et à les relier entre eux 
afin d'élaborer une représentation de la « réalité ». Ce processus, intimement lié à la construction 
identitaire de l'individu, est rétrospectif, continu, social et dirigé par la plausibilité et non la 
justesse et la précision. Il se produit dans un environnement sensible via l'extraction de signal. 
Sans cette capacité à faire ces liens, l'individu devient rapidement submergé; il ne peut agir et 
devient paralysé par un environnement chaotique. Ainsi, les constructions mentales élaborées par 
les êtres humains reposent sur un nombre limité d'informations sélectionnées, simplifiées et 
reliées entre elles afin d'élaborer des représentations nécessaires à l'action. Évidemment, de par 
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leur caractère unique, les êtres humains n'ont pas accès aux mêmes informations et ne possèdent 
pas les mêmes capacités à manipuler et traiter les informations issues de l'environnement. Ainsi, 
les constructions mentales élaborées par les individus, via le processus de sensemaking, peuvent 
parfois s'avérer incomplètes, simplistes, non informées, intérieurement inconsistantes, ou 
provenir d'un traitement inadéquat (Guba & Lincoln, 1989). De plus, une fois qu'elles sont 
élaborées, les constructions mentales ont tendance à se maintenir elles-mêmes: les informations 
ou évidences recueillies au sein des constructions mentales étant en partie déterminées par les 
constructions mentales elles-mêmes. Pour référer à ce phénomène, Senge (2006) parle des sauts 
d'abstraction (traduction libre de «Leaps of abstractions »). Comme la gestion de l'information, 
les pensées s'élaborent très vite, si rapidement que l'individu saute prématurément à des 
généralisations, et ce, sans même penser mettre à l'épreuve ses interprétations et ses 
représentations de la «réalité ». De plus, l'élaboration des constructions mentales est influencée 
et influence à son tour le langage utilisé par les individus pour interpréter le monde. Le langage 
permet à l'individu d'échanger avec son entourage et d'influencer par le fait même la 
construction mentale qu'il se fait de la «réalité ». Selon Weick (1979, 1995), les individus ont 
besoin d'interagir et de s'influencer parce que la réalité est confuse et qu'ils ont besoin d'une 
représentation suffisamment stable pour agir dans cette réalité. Les mots utilisés déterminent 
donc les perceptions, les raisonnements, les émotions et l'imaginaire des individus (Kourilsky -
Belliard, 2004, 2008). Bien que le langage traduise selon Kourilsky-Bel liard (2004, 2008) nos 
expériences sensorielles et émotionnelles, il existe toujours un écart entre les mots utilisés et la 
«réalité » qu'ils expriment. Plus l'individu possède un langage élaboré et diversifié, plus il est en 
mesure de nuancer, à l'aide des mots, la signification qu'il donne à son expérience (Weick, 
waî 
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1995). En somme, il y a de nombreuses «réalités» possibles et celles-ci sont le résultat de 
l'interaction de l'individu avec l'environnement. Elles sont également le résultat de la génération 
des constructions mentales et des mots utilisés pour les générer qui influencent à leur tour les 
comportements de la personne dans son environnement. 
Puisque la réalité existe seulement dans le contexte d'une construction mentale, les faits sont 
dépendants de celui qui les observe. Ainsi, compte tenu du problème inhérent à l'inférence, 
aucune construction mentale ne peut être complètement testée sans avoir accès aux acteurs qui la 
construisent (Mucchielli & Noy, 2005). Ainsi, selon le paradigme constructiviste, les 
constructions mentales d'une réalité sont générées et raffinées de manière herméneutique, c'est-à-
dire par l'entremise du sens donné par un individu à une réalité précise (Guba, 1990). Cela 
équivaut au processus de « sensemaking » identifié par Weick (1979, 1995). Selon Guba, les 
individus peuvent ensuite comparer leurs constructions mentales avec celles d'autrui par 
l'entremise de la dialectique, soit le processus de développement de la pensée par le dépassement 
des contradictions. Dans cette perspective, il ne s'agit pas de déterminer ce qui est vrai, mais bien 
ce qui fonctionne et permet d'agir de manière efficace. 
Comme les individus utilisent principalement le langage dans leurs relations, la dialectique 
demande un effort de négociation sémantique (Kourilsky-Belliard, 2004, 2008) afin de dégager 
entre les individus un accord sur le sens des mots utilisés pour décrire la «réalité ». La section 
suivante examine comment le changement s'opère chez l'individu et, ensuite, au sein des 
organisations selon un paradigme constructiviste. 
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Le changement selon le paradigme constructiviste 
Les constructions mentales modulent les comportements et les attitudes de l'individu. En effet, 
comme nous l'avons vu précédemment, les comportements dépendent largement de nos 
constructions mentales, elles-mêmes élaborées à partir de nos expériences. Les constructions 
mentales déterminent à leur tour ce que nous percevons dans l'environnement. Subséquemment, 
l'individu devient limité par l'élaboration de ses propres constructions mentales qui l'empêchent 
de voir d'autres éléments de l'environnement, dont ceux qui entrent en contradiction avec ses 
constructions mentales existantes et qui lui permettraient de voir une situation différemment. 
Selon le paradigme constructiviste, les difficultés vécues par l'individu sont davantage liées à 
l'interprétation qu'il donne aux situations que les situations en elles-mêmes. Bien que le 
développement des constructions mentales structure l'individu dans les différentes sphères de sa 
vie (perceptions, valeurs, comportements, attitudes, etc.), Fisher, Merron et Tobert, (1987), 
Kegan (1982, 1994), St-Arnaud (2001), Watzlawick, Weakland, et Fisch, (1975), et Kourilsky-
Belliard (2004, 2008) croient que l'individu a le potentiel de développer de nouvelles façons de 
donner une signification à sa réalité pour mieux répondre dans l'action. 
Le changement chez l'individu correspond donc à changer de perspective dans le but d'avoir 
accès à une nouvelle manière d'agir plus viable dans une situation qui cause problème. Le fait 
d'apprendre à penser autrement est alors source de changement (Watzlawick et al., 1975). 
L'individu, dans cette perspective, est le principal acteur responsable de son changement et de 
son développement puisqu'aucun changement ne peut être envisagé si l'individu demeure dans 
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son cadre habituel de référence. Pour Watzlawick et al. (1975) et Kourilsky-Bel liard (2004, 
2008), le changement correspond d'abord et avant tout à un recadrage des constructions mentales 
de l'individu. Cela ressemble à ce que Khun (1970) a qualifié de changement de paradigme. 
Bateson (1980), pour sa part, utilise un discours légèrement différent. Pour ce dernier, le 
changement de niveau I correspond à une modification des éléments d'un système sans modifier 
le système en lui-même tandis que le changement de niveau 2 passe d'abord par une 
reconstruction de la réalité, soit par un changement de la vision du monde. Pour qu'un 
changement de niveau 2 survienne, les règles qui régissent le système doivent être modifiées ou 
transformées. Ce type de changement passe nécessairement par un apprentissage. Bateson 
indique qu'il doit y avoir un apprentissage de niveau 3 pour qu'un individu accède à un 
changement de niveau 2. Le changement de niveau 2 est spontané, impromptu, involontaire et 
intuitif. Il amène automatiquement un changement de la vision du monde. Il s'accompagne d'une 
redéfinition de soi, des autres et des interactions résultant d'une nouvelle construction de la 
réalité qui génère inévitablement des nouveaux comportements et attitudes plus appropriés. 
Cranton (1994), Kegan (1982, 1994), Kegan et Lahey (2001), Mezirow (2001), Mezirow et 
Taylor (2009) réfèrent à l'apprentissage transformationnel qui survient lorsque l'individu est en 
mesure de changer son cadre de référence via une réflexion critique de ses représentations et 
suppositions de manière à percevoir et à comprendre son expérience à partir d'une perspective 
plus grande. Senge (2006), pour sa part, insiste sur le développement d'habiletés de réflexion 
pour réaliser de tels changements. Ces habiletés permettent de ralentir le processus de réflexion 
de manière à prendre conscience de la façon dont les réflexions sont élaborées. 
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Le modèle d'autodéveloppement de St-Arnaud (2001) fournit un autre modèle permettant de 
comprendre le changement chez l'individu selon un paradigme constructiviste. Dans ce modèle, 
le changement nécessite pour l'individu d'interagir avec les informations en provenance de son 
organisme et de son environnement et de leur donner une signification. Le modèle 
d' autodéveloppement comprend trois phases: I' autosignifiance, l'autodétermination et 
l'autogestion ; à chacune de ces phases, l'individu est exposé à un mouvement d'ouverture et de 
fermeture. L'ouverture consiste à recevoir les diverses informations en provenance de 
l'organisme et de l'environnement alors que la fermeture permet à l'individu de s'approprier son 
expérience, de choisir et d'agir. Les processus d'ouverture et de fermeture permettent à l'individu 
de se maintenir dans le mouvement nécessaire au changement. La phase de l'autosignifiance 
correspond au processus de «sensernaking» de Weick (1995). En effet, la personne s'approprie 
son expérience, elle la fait sienne (considère qu'elle n'est pas soumise à aucun a priori) afin de 
donner un sens à l'information dont elle dispose. C'est via l'ouverture à la phase 
d'autosignifiance que l'individu réévalue ses représentations et les sens donnés à la réalité. Un 
manque d'ouverture amène la personne à s'approprier l'information provenant de son expérience 
sans avoir tenu compte d'un nombre suffisant et pertinent d'information. Le scénario contraire, 
lorsque la personne ne parvient pas à limiter l'apport d'information et à dégager un sens, est 
également possible. La fermeture est donc essentielle puisqu'elle permet d'éviter de se perdre 
dans une panoplie d'informations. 
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L'organisation apprenante 
L'organisation, tout comme l'individu, possède ses valeurs, ses normes, ses croyances qui lui 
sont propres. Lorsqu'elle est sujette à des changements importants, ces éléments, appartenant à la 
culture de l'organisation, modulent la capacité d'apprentissage du système organisationnel. Selon 
Senge (2006), les organisations apprenantes sont celles qui créent des opportunités pour les 
divers acteurs de réfléchir ensemble sur les situations qu'ils vivent afin d'apprendre de ces 
situations. Ces espaces de réflexion permettent de dialoguer sur les situations de la réalité de 
travail. Une culture organisationnelle qui permet ce type d'apprentissage est un élément clé qui 
facilite le développement et le changement chez les individus et l'organisation. Les 
apprentissages les plus productifs apparaissent, selon Senge (2006), lorsque les individus 
combinent des habiletés de plaidoirie (défendre un point de vue) et d'enquête (poser des 
questions afin de comprendre le point de vue de l'autre). Il s'agit alors pour l'individu de 
présenter son point de vue de manière explicite et de l'exposer de manière à ce que les autres 
puissent l'examiner. Cela crée une atmosphère d'authentique vulnérabilité dans lesquels les gens 
osent présenter leurs idées sans crainte de représailles. 
Pour Kourilsky-Belliard (2004, 2008), ce type d'apprentissage s'opère lorsqu'il y a création de 
relations de qualité basées sur le respect, l'écoute, la reconnaissance et la valorisation de l'autre 
dans ses différences. Ces relations amènent un plus grand confort au travail; confort nécessaire à 
la mise en place d'échanges essentiels pour agir de manière collective. Les gestionnaires ont un 
rôle important à jouer dans la création de ce genre de relations. Toujours selon cette auteure, en 
plus des compétences techniques et de gestion, nécessaires à l'exercice de leur rôle de 
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gestionnaires, leur efficacité dépendra de plus en plus de leur capacité à composer avec les 
désaccords et les résistances des autres (employés ou gestionnaires). Leur efficacité dépendra 
également de leurs habilités de communication nécessaires à la mobilisation et la promotion du 
changement envisagé. 
Pour réaliser cet apprentissage, les individus et les groupes doivent préalablement prendre 
conscience de l'écart qui existe entre leurs conceptions de la réalité, ce qu'ils considèrent comme 
vrai à partir de leurs observations et des éléments de la réalité envisagée. Ils doivent pouvoir 
formuler leur vision personnelle et leur vision partagée pour que l'apprentissage organisationnel 
et le changement collectif s'opèrent. 
Le désir est véritablement essentiel. C'est lui qui pousse l'être humain vers son 
développement et qui donne sens à son action. L'évolution est freinée quand on cesse de 
désirer. L'expérience montre qu'il est utile de prendre le temps de faire imaginer le futur 
pour semer dans les esprits, les graines du changement; cette étape exerce une force 
d'attraction considérable. (Kourilsky-Belliard, 2008, p.  13 1) 
Kourilsky-Belliard (2004, 2008) et Senge (2006) insistent sur l'importance, pour les individus 
concernés, de créer dans la vie personnelle ou dans le monde du travail, le désir d'un futur plus 
satisfaisant et plus agréable. Dans les prochains paragraphes, les concepts de vision personnelle et 
de vision partagée seront explorés. Ces concepts nous permettront de mieux situer les questions 
de recherche. 
La vision personnelle et la vision partagée 
Il n'y a pas, à l'heure actuelle, de consensus au sein de la communauté scientifique sur la 
définition du concept de vision, et ce, même si ce terme est couramment utilisé dans la littérature 
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et dans l'univers de la gestion des organisations. Cela s'explique notamment par la confusion et 
les similitudes qui existent entre le concept de vision et d'autres concepts tels que la mission, la 
philosophie, les valeurs, les buts et objectifs et les stratégies. Bien que la vision repose 
directement sur la mission d'une organisation, sa philosophie, ses valeurs, ses buts et objectifs et 
ses stratégies, elle se différencie de ceux-ci (Levin, 2000). Levin (2000) précise les raisons de 
cette confusion et propose des distinctions entre ces concepts. La mission décrit le but de 
l'organisation, sa raison d'être. Elle peut être décrite dans des termes idéalistes, c'est ce qui 
contribue à la confusion entre vision et mission. La philosophie précise, quant à elle, les valeurs 
et les principes de l'organisation. La vision, cohérente avec la philosophie, va toutefois bien au-
delà. Elle décrit comment, à partir des valeurs et des principes de l'organisation, cela se traduira 
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dans l'action future. Finalement, les buts, les objectifs et les stratégies de l'organisation 
déterminent, quant à eux, les résultats poursuivis et l'approche privilégiée pour les attendre. Les 
buts, les objectifs et les stratégies sont souvent des souhaits et des engagements qui permettront à 
l'organisation, une fois atteints, d'obtenir des gains substantiels. C'est cet aspect qui s'approche 
de la vision de l'organisation. Alors, qu'en est-il de la vision? Mintzberg, Ahlstrand et Lampel 
(1998) la définissent comme étant la représentation mentale de la stratégie créée ou du moins 
exprimée dans l'esprit des leaders. 11 s'agit d'une image, d'une construction de la réalité future 
formulée et portée par les leaders de l'organisation qui permet d'orienter et diriger les actions de 
chacun de ses acteurs. Ainsi, la vision est bien plus qu'une stratégie d'entreprise, elle représente 
pour certains auteurs un idéal à atteindre (Campbell & Yeung, 1991a; Campbell & Yeung, 
1991 b; Tremblay, Chênevert, Simard, Lapalme, & Doucet, 2005). La vision, au même titre que la 
mission et les valeurs de l'organisation, est mobilisatrice pour les divers acteurs de par son 
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caractère fondamental et existentiel. La vision, si les acteurs y adhèrent, génère ainsi l'énergie 
nécessaire à la réalisation d'un but commun. Collins et Porras (1996) précisent que la vision est 
composée de deux éléments: l'idéologie centrale et le futur envisagé. L'idéologie centrale 
correspond aux valeurs fondamentales, aux objectifs et buts principaux. Le futur envisagé 
comprend le but de l'organisation pour une période de 10 à 30 ans. Ce but est qualifié de grand et 
audacieux. Il comprend également une description détaillée et claire du futur. Pour Levin (2000), 
la vision décrit un avenir plus attirant et intéressant que le présent. Elle correspond, selon cette 
auteure, à une histoire descriptive du futur envisagé dans l'action. La présente recherche s'appuie 
sur la définition donnée par Levin. 
L'individu est aussi amené dans divers contextes de sa vie (dans ses relations, au travail, etc.) 
à élaborer une ou plusieurs visions de ce qu'il souhaite que sa réalité devienne. Ces visions 
personnelles sont forgées à partir des constructions mentales qu'il possède. Elles naissent de 
l'écart qui existe entre la réalité telle que construite par l'individu et de l'image qu'il se fait de 
cette réalité dans l'avenir. Sans cet écart et la conscience de cet écart, aucune énergie ne peut être 
mise à profit pour la transformation et le changement. C'est ce que Senge (2006) appelle la 
tension créatrice. L'apprentissage dans ce contexte ne correspond pas à l'acquisition de nouvelles 
informations, mais plutôt à l'habileté de produire le résultat souhaité. L'objectif, dans cette 
perspective, n'est pas d'avoir une image précise et statique du futur, mais bien de conserver cette 




Cette théorie peut s'appliquer également aux organisations et aux acteurs qui les composent. 
Les acteurs possèdent tous des préoccupations, des constructions mentales, des logiques de 
penser qui sont fort différentes les unes des autres. Chaque acteur possède une ou plusieurs 
visions de l'avenir qui lui sont propres. Dans une organisation où plusieurs acteurs interagissent 
continuellement ensemble, la vision de chacun des individus peut devenir encore plus pertinente 
si elle est élaborée de manière collective. Le fait d'augmenter le nombre de points de vue permet 
d'atténuer le problème inhérent aux biais cognitifs que soulève l'élaboration de constructions 
individuelles (Ederle, 2002; March & Simon, 1971). La vision, ainsi élaborée, est dite partagée. 
Elle facilite l'adhésion des divers acteurs à la vision. De façon générale, l'individu est amené à 
élaborer une vision partagée lorsqu'il se retrouve dans un groupe, une organisation, une 
communauté ou une société. Selon Senge (2006, p.  192): 
Une vision partagée n'est pas une idée. Ce n'est pas non plus une idée importante telle que 
la liberté. C'est plutôt une force dans le coeur des hommes, une force d'un pouvoir 
impressionnant. Elle doit être inspirée par une idée, mais dès qu'elle va plus loin - si elle 
est suffisamment convaincante pour obtenir le soutien de plus d'une personne - ce n'est 
alors plus une abstraction. Elle devient palpable. Les gens commencent à la voir comme si 
elle existait. [traduction libre] 
Dans cette perspective, la vision partagée correspond à une vision au sein de laquelle tous les 
acteurs sont vraiment engagés puisqu'elle intègre la vision personnelle de chacun. En effet, la 
vision partagée émerge d'abord d'une vision personnelle, enraciné dans ses valeurs, ses 
aspirations, ses préoccupations, etc. L'objectif de la création d'une telle vision étant de créer un 
réel engagement de tous les acteurs vers la réalité envisagée. Pour s'y engager, chaque individu 
doit pouvoir retrouver sa vision personnelle. Il importe donc que chacun des individus d'un 
groupe, d'une communauté ou d'une société ait défini au préalable sa propre vision personnelle 
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avant d'échanger sur les visions. Une fois partagée, la vision crée une communauté d'intérêt qui 
permet aux différents acteurs de donner un sens et de la cohérence dans les activités de tous les 
jours (Snyder & Graves, 1994). L'objectif ultime de la vision partagée étant ainsi de créer un sens 
commun. Cet ensemble d'éléments équivaut à un élément important dans ce que Le Boterf (1997) 
nomme la « compétence collective ». Le développement d'une compétence collective exige, dans 
un premier temps, la capacité d'élaborer des représentations partagées par rapport à un objectif ou 
une problématique (Le Boterf, 1997). Pour y arriver, il est nécessaire que les représentations 
individuelles convergent vers une représentation commune, ce que Le Boterf (1997) nomme un 
«espace de problème partagé ». Les individus doivent alors apprendre à changer leurs points de 
vue personnels et modifier leurs représentations habituelles (Le Boterf, 2006). C'est grâce à 
l'élaboration de représentations communes que les équipes de travail arrivent plus facilement à 
gérer les incertitudes inhérentes à l'instabilité issue d'un contexte de changement. L'espace 
partagé créé par les membres d'une équipe augmente les chances que chaque personne agisse en 
cohérence avec le nouveau modèle de référence. 
Toutefois, bien que divers auteurs abordent la nécessité de créer une vision pour assurer le 
succès et la performance des organisations (Levin, 2000; Mintzberg et al., 1998; Senge, 2006), il 
existe peu de données empiriques pour appuyer cette affirmation (Ederle, 2002). En effet, peu de 
recherches ont démontré le caractère essentiel de l'élaboration d'une vision ou d'une vision 
partagée pour garantir le succès d'une organisation. Théoriquement, on prescrit souvent 
l'importance de développer une vision partagée au sein des organisations, et ce, sans que les 
recherches démontrent de manière empirique le bien fondé d'une telle affirmation. Malgré 
ma 
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l'absence de données empiriques, les leaders tentent encore de formuler une vision de manière 
claire et convaincante pour l'avenir de leur organisation. Cette vision précise habituellement la 
direction de l'organisation ainsi que les raisons de cette direction. 
Concrètement, comment un groupe d'individus peut-il arriver à développer une vision 
partagée? Quels sont les éléments qui facilitent le développement d'une telle vision au sein d'une 
organisation? Les travaux de Kegan (1982; 1994) concernant l'environnement soutenant le 
développement de la personne permettent de comprendre comment l'organisation peut favoriser 
l'élaboration d'une telle vision. 
L'environnement soutenant 
Il a été démontré que l'assistance d'un facilitateur permet à des praticiens de remettre plus 
facilement en question leur cadre de référence (croyances, hypothèses et suppositions) (Argyris, 
1995, Argyris & Schn, 1999; LeBlanc, 2002). Ces remises en question sont essentielles à la 
déconstruction et la reconstruction d'une réalité, ces processus étant indispensables au 
changement permettant de modifier un cadre de référence au profit d'un autre plus viable au 
contexte. De façon à mieux comprendre les éléments favorisant ce type de transformations, 
intimement liées au développement de l'individu dans l'organisation, certains auteurs (Berger, 
2004; Drago-Severson et al., 2001; Kegan, 1982; Van Bursirk & McGrath, 1999) réfèrent au 
concept d'environnement soutenant [traduction libre de holding environment]. Selon Kegan 
(1982, 1994), l'apprentissage et le développement de l'individu surviennent inévitablement dans 
un contexte. L'environnement soutenant correspond à un contexte qui soutient et qui met au défi 
nâj 
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l'individu dans le but de favoriser son apprentissage et son développement. Il possède deux 
principales fonctions, à savoir de soutien et de défi. Le soutien permet de répondre aux besoins de 
l'individu en lui fournissant la sécurité et le confort nécessaire à son développement. Le défi 
permet à l'individu, lorsqu'il est prêt, de remettre en question ses façons de faire et de prendre 
des risques qui lui permettront de développer une manière d'agir plus viable en regard de son 
contexte. 
Une organisation qui soutient et facilite le développement de son personnel correspond à un 
environnement qui 
( ... ) crée l'opportunité de réfléchir ensemble «sur la façon que nous travaillons» ou «la 
raison d'être de nos objectifs» ou «la façon que nous sommes parvenu à prendre cette 
décision » tout en nous assurant que le travail est fait, que les objectifs sont atteints et que 
les décisions sont prises. traduction libre] (Kegan, 1982, p. 247) 
Cet environnement constitué de personnes, d'outils, de rituels et d'espace accompagne des 
individus lors d'un moment critique de leur développement. Pour Kegan, l'environnement 
soutenant doit être suffisamment sécuritaire afin de permettre à l'individu de prendre les risques 
essentiels à son développement. Van Bursirk et McGrath (1999) adaptent la notion 
d'environnement soutenant à la culture de l'organisation. Fortement inspirés des travaux de 
Kegan (1982), ces auteurs mentionnent qu'un environnement soutenant correspond à un 
ensemble d'éléments au niveau des structures, des symboles et des relations qui fournit 
idéalement les conditions essentielles au développement de l'individu. L'environnement 
soutenant croît et décroît dans un contexte symbolique au sein duquel la personne sélectionne, 
parfois inconsciemment, les choses, les gens et les événements afin de les internaliser comme des 
Mi 
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objets. Contrairement à une organisation plus bureaucratique, ce type d'organisation supporte la 
création et l'évolution de la quête de sens chez ses employés de manière qualitativement 
différente. Ces organisations se distinguent principalement par le sens des responsabilités accordé 
aux employés (Kegan, 1994). En effet, les employés en arrivent à se sentir de plus en plus 
responsables de la transformation et de la construction de l'organisation. En outre, pour être 
qualifié de supportant, l'environnement organisationnel doit fournir le soutien nécessaire à la 
personne qui, face à un changement important, ressent confusion, insécurité et anxiété permettent 
ainsi aux personnes d'accepter et de gérer plus aisément les difficultés associées aux périodes de 
transition. Une fois ce passage obligé franchi, la personne comprend le monde qui l'entoure de 
manière profondément différente. Le sens qu'elle donne à sa réalité a profondément changé 
(Mahoney, 1991). Il est nécessaire que le milieu entourant la personne, l'environnement ou la 
culture, lui offre un climat de confiance suffisant afin de réduire au maximum ses réactions 
défensives inhérentes aux situations de changement. De telles réactions sont bien souvent à 
l'origine des difficultés et de l'inertie face aux changements rencontrés chez certaines personnes 
(Mahoney, 1991, 1995). 
L'environnement soutenant fournit en même temps les défis et les expériences adéquats pour 
stimuler et confronter la personne en période de changement: 
Les environnements qui sont davantage orientés dans la direction du défi sans soutien 
adéquat sont toxiques. Ceux qui sont davantage orientés vers le soutien sans défi adéquat 
sont ultimement ennuyants; ils encouragent la dévitalisation. Les deux types de déséquilibre 
mènent à un retrait ou une dissociation du contexte. A l'opposé, l'équilibre entre le soutien 
et le défi mène à un engagement vital. traduction libre] (Kegan, 1994, p.  42) 
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Berger (2004), a tenté de mieux comprendre les expériences d'apprentissage chez l'adulte 
dans son milieu du travail puisqu'il représente, selon elle, l'un des plus importants lieux 
d'apprentissage. Les exigences grandissantes au sein des organisations font que les 
apprentissages sont de plus en plus fréquents et nécessaires chez les travailleurs. Berger (2004) 
aborde la notion d'environnement soutenant en lien avec les moments de transition et les seuils 
de transformation. Elle conclut, à la suite de recherches réalisées auprès d'enseignants, que les 
meilleures façons d'aider les personnes à s'ouvrir au changement sont de les encourager et, 
parfois même, de les pousser au seuil de transformation. Plusieurs auteurs insistent aussi sur la 
nécessité d'accompagner l'individu lorsqu'il se tient au bord du seuil de changement afin que 
celui-ci s'y maintienne (Argyris, 1995; Argyris & Schôn, 1999; Berger, 2004; LeBlanc 2002). 
Toutefois, même si le changement requière de l'aide et du soutien, seule la personne en 
transformation peut réaliser le changement souhaité (Mahoney, 1991), c'est elle qui doit faire le 
grand saut. Enfin, selon Berger, la personne qui souhaite en accompagner une autre lors de tels 
moments critiques a trois principales responsabilités : aider la personne à trouver et reconnaître le 
seuil de son changement, agir en bon accompagnateur et aider celle-ci à consolider sa nouvelle 
façon de concevoir la réalité. 
En résumé, la connaissance acquise par les significations et les représentations données à la 
«réalité » forment les constructions mentales de l'individu. Selon le paradigme constructiviste, le 
changement est possible lorsque l'individu remet en question ses propres constructions mentales, 
attribue un nouveau sens à la réalité et élabore des nouvelles constructions mentales plus viables 
à son contexte. Les organisations sont également sujettes à de tels changements lorsque les 
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acteurs qui les composent sont amenés à élaborer de nouvelles constructions mentales. Le 
développement d'une vision partagée peut contribuer de manière significative au changement 
organisationnel; cela permet de générer des constructions plus raffinées de la «réalité»  
puisqu'elles sont issues des constructions mentales de plusieurs acteurs impliqués dans le 
changement. Enfin, puisque le changement génère à la fois désir et anxiété, la création d'un 
environnement suffisamment soutenant pourrait faciliter ce processus chez les individus. 
Comment créer un environnement suffisamment soutenant et sécuritaire pour permettre à des 
gestionnaires de remettre en question leurs constructions et développer une vision partagée leur 
permettant d'orienter leurs actions de manière à devenir plus efficace dans l'action (Kourilsky-
Belliard, 2004, 2008; Senge, 2006)? La présente thèse souhaite apporter des réponses a cette 
interrogation. 
Objectifs visés 
L'objectif principal de la recherche est de générer des connaissances sur les composantes de 
l'environnement soutenant le développement d'une vision partagée chez des gestionnaires 
composant un nouveau comité de gestion. La présente étude cherche également à examiner 
l'impact du processus mis en place pour assister le comité dans l'élaboration de sa vision. 
Puisque le processus découle directement de la méthode de recherche choisie, il sera précisé dans 
la prochaine section. Deux objectifs spécifiques sont également poursuivis dans le cadre de la 
recherche: 
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1) générer des connaissances sur les composantes d'un environnement soutenant 
l'élaboration d'une vision partagée; 
2) explorer l'apport du processus herméneutique dialectique pour assister un comité de 
gestionnaires dans l'élaboration d'une vision partagée. 
LÏM 
Méthode 
Ce chapitre de la thèse présente le cadre méthodologique qui sous-tend cette recherche, soit la 
recherche évaluative de 4e  génération, puis les phases qui sont intimement liées au processus 
ayant permis de réaliser la recherche, soit le processus herméneutique dialectique. Par la suite, les 
méthodes de collecte et d'analyse utilisées pour traiter le corpus de données seront présentées. 
Par ailleurs, plusieurs conditions étaient nécessaires pour répondre aux objectifs de recherche r un 
comité de gestion formé de personne exposées à des changements importants et partageant des 
responsabilités communes dans la mise en place de certains projets (décisions administratives 
et/ou cliniques). Il s'agissait donc de trouver des personnes interpellées par le développement 
d'une vision partagée. Ces personnes devaient aussi être disponibles pour participer à la 
recherche, donc avoir des occasions de se rencontrer sur une base régulière. Ce chapitre débute 
donc par une description des participantes  à la recherche et une description de leur milieu 
d'appartenance avant la fusion. 
Les participantes à la recherche 
Les participantes sont recrutées par la chercheure de par sa position d'interne dans 
l'établissement 3 . Le projet de recherche est d'abord présenté aux responsables du comité de 
gestion, ensuite aux membres du comité de gestion. La décision du comité de participer à la 
2  Les participants à ce projet sont toutes des femmes, c'est pourquoi le terme « participante » est utilisé et ce sans 
discrimination envers les femmes et les hommes. 
La chercheure intervient sur une base quotidienne à l'intérieur de ce système depuis plus d'un an. Elle discute 
régulièrement avec les gestionnaires dépositaires des enjeux de leurs préoccupations, leurs questionnements et leurs 
besoins en lien avec le contexte de réorganisation en cours. 
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démarche se fait en l'absence de la chercheure. Les gestionnaires participantes, au nombre de 6, 
exercent des fonctions de directrice, directrice adjointe et coordonnatrice de services à l'intérieur 
de l'établissement. Eles forment le comité de gestion d'une des plus grandes directions clientèle 
de l'établissement et proviennent de disciplines différentes : soins infirmiers, inhalothérapie, 





o Soins infirmiers o Médecine 
3 
Figure 1. Champs disciplinaires des participantes 
Enfin, les critères d'admissibilité utilisés lors de cete recherche pour recruter un comité 
composé de gestionnaires sont les suivants: 
• un comité exposé à des changements importants; 
• un comité disponible pour participer aux rencontres; 
• les membres du comité ont une expérience de gestion; 
• les membres sont intéressés à participer à la recherche; 
• tous les membres sont volontaires à participer au projet. 
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De plus, on se rappelle que les participantes proviennent de la fusion de deux établissements 
distincts. Avant la fusion, quatre gestionnaires travaillaient dans un centre d'hébergement de 
soins de longue durée et deux dans un CLSC. Même lorsqu'elles proviennent d'un même 
établissement, certaines d'entre elles relevaient de directions différentes. 
Les participantes se distinguent par leurs années d'expérience à titre de gestionnaire. La 
plupart possèdent plusieurs années d'expérience dans le réseau de la santé et des services sociaux, 
dont plusieurs années à titre de gestionnaire (cinq des six participantes ont plus d'une dizaine 
d'années d'expérience comme gestionnaire). Une seule participante travaille dans le réseau 
depuis une vingtaine d'année, mais intervient à titre de gestionnaire uniquement depuis deux ans. 
Enfin, au-delà des expériences vécues par les gestionnaires lors de la fusion, il importe de 
souligner que l'intégration de leurs fonctions dans la nouvelle structure organisationnelle est à 
l'oeuvre depuis deux ans. Trois d'entre elles ont même participé à la mise en place du nouvel 
établissement tandis que les trois autres exercent leurs fonctions depuis moins d'un an. 
Ainsi, une certaine hétérogénéité existe au sein du comité reliée aux champs disciplinaires des 
participantes, à leur établissement d'origine et aux secteurs d'activités dans lesquels elles 
travaillent, assurant une diversité des préoccupations et des questions des gestionnaires 
dépositaires des enjeux impliqués dans cette recherche. 
Eïam 
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Seront maintenant présentées les cultures organisationnelles d'où proviennent les 
participantes. La prochaine section décrit les éléments culturels des deux organisations au sein 
desquelles les participantes travaillaient avant la fusion organisationnelle. 
La culture organisationnelle 
Bergeron (1986), Hofstede (1984), Martin et Siehl (1983) ainsi que Ronen et Shenkar (1985) 
définissent la culture comme étant l'ensemble des caractéristiques (normes, coutumes, croyances, 
habitudes et comportements sociaux) et des valeurs que partagent les membres d'un groupe et qui 
les distinguent d'un autre groupe. Deal et Kennedy (1982) comparent la culture organisationnelle 
à la personnalité de l'organisation. Schein (1985, 1992) précise que la culture de l'organisation 
provient des postulats souvent inconscients formes et confirmés au fil des incidents critiques 
vécus par l'entreprise. Savoie et Brunet (2000) précisent que « la culture organisationnelle a 
l'insigne avantage de faire converger les conduites dans une direction donnée, car les valeurs 
organisationnelles possèdent une force d'incitation, d'exhortation, d'orientation» (p.  193). 
Finalement, la culture est inhérente à la mission de l'organisation et à la nature des services qui y 
sont offerts. Les prochains paragraphes présentent une description sommaire de la culture des 
deux établissements fusionnés desquels proviennent les gestionnaires. Les deux établissements 
sont identifiées par la lettre A et la lettre B. 
L'établissement A est une organisation qui offre des services à des clientèles hébergées ayant 
des problèmes importants de santé. Les services d'hébergement sont de trois ordres: soins de 
longue durée, services d'hébergement par alternance et services temporaires. Le centre 
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d'hébergement comprend différentes unités de vie spécialisées permettant une organisation du 
travail très rigoureuse et standardisée. En effet, le milieu de vie des personnes hébergées est un 
environnement de travail que le personnel soignant peut contrôler. Ce contrôle permet 
l'élaboration de procédures et de protocoles de travail standardisés où chacun des acteurs a un 
rôle et des tâches bien définies dans la prestation des soins et services. L'organisation a un lien 
étroit avec un établissement de recherche et d'enseignement lui permettant d'appuyer ses 
interventions par les données probantes et les meilleures pratiques. De façon générale, c'est une 
équipe multidisciplinaire qui oeuvre auprès des clients. Les pouvoirs sont centralisés et la 
hiérarchie est bien présente. Finalement, l'établissement se soucie beaucoup de la productivité et 
de l'efficacité de ses pratiques. 
L'établissement B est un centre local de services communautaires qui, comme son nom 
l'indique, offre des services dans la communauté. Ainsi, les intervenants doivent à l'occasion se 
déplacer pour rencontrer les clients à leur domicile. Le milieu de travail du personnel soignant est 
alors plus difficile à contrôler puisqu'il se déroule dans le milieu de vie des clients. Les 
intervenants doivent aussi composer avec de nombreuses réalités et des problématiques associées 
à leur environnement de travail plus diversifié. Les professionnels travaillent également en équipe 
multidisciplinaire. Compte tenu que la prestation des soins et services se réalise au domicile des 
clients et que les professionnels des divers champs disciplinaires ne se retrouvent pas 
nécessairement à domicile en même temps, les rôles et responsabilités des divers acteurs sont 
souples. Finalement, le pouvoir est décentralisé vers les équipes de travail. 
Eïma 
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Recherche évaluative de 4e  génération 
La présente recherche est une recherche-action de type évaluative qui s'inspire essentiellement 
de la recherche évaluative de 4e  génération, telle que définie par Guba et Lincoln (1989). Le 
terme « évaluation » est défini de plusieurs façons au sein de la littérature, d'où l'importance de 
préciser le sens qui lui est attribué dans le cadre de cette recherche. Selon Suchman (1967), 
l'évaluation correspond à la détermination des résultats obtenus par une activité réalisée dans le 
but d'atteindre un but et des objectifs précis. Weiss (1998), pour sa part, définit l'évaluation 
comme étant l'appréciation systématique d'une opération et/ou du résultat d'un programme ou 
d'une politique, comparé à un ensemble explicite ou implicite de normes dans le but de 
contribuer à l'amélioration de ces programmes et politiques. L'évaluation de programme, selon 
Patton (1978) correspond a la collecte systématique des informations relatives aux activités, aux 
caractéristiques ou aux résultats d'un programme afin d'émettre un jugement sur ce programme, 
d'améliorer son efficacité et/ou d'alimenter les décisions sur les futures programmations. Plus 
récemment, Brousselle, Champagne, Contrandriopoulos et Hartz (2009) précisent que l'objectif 
de l'évaluation est d'amener les acteurs concernés à prendre position sur l'intervention afin qu'ils 
puissent élaborer un jugement susceptible de se traduire en actions. Dans le cadre de la présente 
recherche, la notion d'évaluation correspond à celle donnée par Sylvain (2000): elle consiste en 
l'amélioration d'une pratique par la création d'un consensus provenant de différentes 
perspectives. La recherche évaluative de 4' génération, tel qu'abordé par Guba et Lincoln (1989), 
repose sur une évaluation dite réceptive et construite. Une évaluation réceptive signifie que la 
détermination des paramètres et des frontières de l'évaluation est établie via une négociation 




que cette négociation fait partie intégrante du processus d'évaluation (Stake, 1975). La 
négociation s'inscrit dans une co-construction de sens qui s'établit entre les interlocuteurs 
(Savoie-Zajc, 2009); chercheure et gestionnaires, les uns apprenant des autres et rendant possible 
la création d'un nouveau discours relatif aux composantes de l'environnement soutenant 
l'élaboration d'une vision partagée. Une évaluation construite signifie que la méthode utilisée 
lors de la réalisation de l'évaluation provient d'un paradigme constructiviste. Réalisée en 
partenariat avec un établissement du réseau de la santé et des services sociaux du Québec, la 
recherche évaluative est donc un processus d'application de méthodes scientifiques dans le but de 
recueillir des données fiables et valides pour déterminer de quelle façon et à quel degré les 
activités en cause produisent les résultats souhaités (Rutman & Lecomte, 1982), et ce, en 
respectant évidemment les normes qui s'appliquent à la recherche scientifique et en tenant 
compte des contraintes administratives, éthiques, ou autres dans les méthodes de collecte et 
d'analyse des données. 
La recherche évaluative de 4e  génération répond également à deux principales conditions 
faisant partie intégrante du processus herméneutique dialectique. Premièrement, elle met de 
l'avant les affirmations et préoccupations, favorables ou non, au sujet de l'investigation, des 
acteurs impliqués (des gestionnaires dépositaires des enjeux et de la chercheure) dans la 
démarche d'évaluation. Dans le cadre de la présente recherche, les affirmations, questions et 
préoccupations concernant le développement d'une vision partagée ont été mises de l'avant. 
Deuxièmement, le processus est implanté à l'aide d'une méthode issue du paradigme 
constructiviste où les paramètres de recherche sont déterminés par l'entremise d'un processus 
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interactif de négociation entre la chercheure et les gestionnaires (Guba & Lincoln, 1989 ; Stake, 
1975), le processus de recherche intervention pouvant être remis en question et ajusté à tout 
moment. Les prochaines sections abordent en détail le processus herméneutique dialectique 
utilisé dans cette recherche évaluative. 
Description de la démarche 
C'est donc par l'entremise du processus herméneutique dialectique tel que défini par Guba et 
Lincoln (1989) qu'est réalisée la présente recherche. La vision personnelle des gestionnaires 
concernant la philosophie de gestion est recueillie à l'aide d'entrevues auprès de ces 
gestionnaires. La chercheure joue un rôle actif dans l'élaboration de cette vision en suscitant leur 
réflexion. La chercheure procède à un processus de mise en relation des visions de manière à 
identifier les éléments qui se rencontrent, ceux qui s'opposent et ceux qui se complètent. Les 
constructions individuelles sont mises en relation les unes avec les autres et confrontées aux 
observations sur le terrain de la chercheure et aux connaissances provenant de la littérature. 
L'objectif est alors de contribuer au développement d'une pensée qui prend en considération un 
ensemble de points de vue. Ce processus herméneutique dialectique est un processus itératif de 
négociation qui repose sur douze phases (Guba & Lincoln, 1989) (voir Appendice D) qui ont été 
regroupées pour les fins de la présente recherche en huit phases distinctes. Elles sont décrites 
dans les pages suivantes. 
Phase I 
Une première phase vise à décrire la situation initiale, déterminer les acteurs qui seront 
interpellés et clarifier le type d'évaluation. Le projet de recherche prend naissance à partir 
d'observations lors d'une première année d'internat réalisé dans l'établissement. Une première 
proposition de recherche objectifs, déroulement, retombées possibles, implication exigée - est 
présentée en octobre 2007 aux deux principales gestionnaires du comité de gestion. Cette 
proposition répond aux préoccupations de ces gestionnaires qui doivent désormais travailler avec 
d'autres gestionnaires provenant d'une organisation différente et qui doivent partager des projets 
communs dans le but de répondre aux attentes de la direction générale de l'établissement. Le 
projet est ensuite présenté en novembre 2007 à l'ensemble des membres du comité de façon à 
évaluer leur intérêt a participer au projet. Les membres du comité adhèrent a la définition des 
préoccupations présentée par les deux principales gestionnaires et l'entente formelle entre la 
chercheure et les gestionnaires est conclue. Le formulaire de consentement est également 
présenté à ce moment aux gestionnaires (voir Appendice A). 
Phase 2 
Cette phase vise à préciser les préoccupations, questions et attentes des acteurs impliqués 
(chercheure et gestionnaires), concernant le projet proprement dit. Deux rencontres avec le 
comité de gestion - en février 2008 - permettent de confirmer l'intérêt du comité et de la 
chercheure à participer à la démarche, soit celle de développer une vision partagée et d'être 
associés pour identifier par le fait même les composantes de l'environnement soutenant le 
développement de cette vision. Des modalités sont convenues pour préciser des thèmes à être 
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explorés lors des entrevues individuelles. Tel que convenu entre chercheure et participantes, une 
première liste de thèmes définie à partir des préoccupations des deux principales gestionnaires et 
d'une recension des écrits, liée au concept de philosophie de gestion, est soumise au comité de 
gestion. Le terme philosophie de gestion est celui qui est utilisé au début de la recherche par la 
chercheure et les participantes puisque celui-ci correspondait le mieux à leur réalité de départ. 
Les gestionnaires sont invitées à identifier les thèmes qui correspondent aux enjeux les plus 
importants pour le développement de leur vision partagée. Pour réaliser ces choix, elles sont 
invitées à prioriser d'abord individuellement (en cotant à partir d'une échelle de I à 3) trois 
thèmes considérés les plus importants. Elles sont aussi invitées à proposer de nouveaux thèmes 
correspondant à leurs enjeux. Une cote globale est ensuite attribuée aux thèmes qui est validée 
avec le comité de gestion. Les choix des thèmes privilégiés sont présentés dans le Tableau 1. 
Tableau I 
Résultat de l'activité de priorisation des thèmes par les gestionnaires dépositaires des enjeux 
THEMES INHERENTS AU DEVELOPPEMENT D'UNE 
PHILOSOPHIE DE GESTION 
VALEUR ATTRIBUEE 
1. Valeurs et culture organisationnelle 12 
2. Rôle et responsabilités du comité 5 
3. Rôle et responsabilités des membres 3 
4. Prise de décision 2 
5. Priorités du comité - 
6. Circulation des informations - 
7. Divergences et convergences 4 
8. Défis au sein du comité 4 
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Phase 3 
Cette phase amorce l'exploration des constructions individuelles des gestionnaires. Des 
entrevues individuelles avec chacune des gestionnaires sont réalisées en mars et avril 2008 à 
l'aide d'un canevas d'entrevue semi-structuré inspirée de la liste des thèmes choisis à la phase 2 
(voir Appendice B). L'espace créé lors des entrevues individuelles permet d'avoir accès aux 
constructions personnelles des gestionnaires quant aux thèmes sélectionnés et fournit également à 
celles-ci une occasion de critiquer et aussi de bonifier les constructions mises de l'avant par leurs 
collègues. Elles sont également invitées à se prononcer sur les thèmes extraits des entrevues 
antérieures; cela répond à la partie dialectique de cette recherche. Cet exercice est rendu possible 
par l'analyse thématique en continu (Paillé & Mucchielli, 2003) que réalise la chercheure afin 
d'extraire, au terme de chaque entrevue, les éléments les plus pertinentes pour chacun des thèmes 
investigués. Ces éléments sont donc rapportés lors des entrevues subséquentes. Ainsi, des 
éléments de la construction de la première gestionnaire interviewée sont soumis à la deuxième 
gestionnaire rencontrée (et ainsi de suite avec la troisième gestionnaire, etc.). 
Phase 4 
La quatrième phase vise à générer des consensus chez les gestionnaires, et ce, en respectant 
autant que possible les différentes constructions ainsi que leurs préoccupations manifestées lors 
de entrevues. À l'issue des premières entrevues individuelles, une première discussion de groupe 
en mai 2008 permet de valider les constructions communes en émergence, d'extraire les éléments 
s'approchant d'une vision partagée et d'identifier les thèmes exigeant des réflexions plus 
approfondies lors du deuxième cycle. La Figure 2 illustre le déroulement des phases 3 et 4 qui, 
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ensemble, forment le premier cycle de colecte de données (une entrevue individuele avec 
chacune des six gestionnaires et une discussion de groupe avec les gestionnaires réunies en 
comité de gestion). La figure précise également la nature circulaire et continue du processus 
herméneutique dialectique. C'est la fin d'un premier cycle qui conduit à un deuxième cycle et 
donc une nouvele série d'entrevues individueles et à une deuxième discussion de groupe. 
Entrevue avec Entrevue avec Entrevue avec Entrevue aver Éntrevue avec Entrevue avec  gestionnaire 4 1 ge~tjonnaire e 2 gestionnaire #' 3 gesbonnaiie # 4 gestionnaire # S gestionnaire 4 6 
Figure 2. Adaptation du cercle herméneutique dialectique de Guba et Lincoln (1989, p. 152). 
Phase 5 
La cinquième phase permet de déterminer avec les gestionnaires les thèmes les plus 
importants et sur lesquels eles souhaitent poursuivre leur réflexion lors d'un deuxième cycle. 
Ainsi, une deuxième entrevue individuele est animée avec chaque gestionnaire à partir des 
thèmes sélectionnés (voir Appendice C). Cete liste de thèmes est validée et bonifiée par la 
responsable du comité. Cete phase permet aux membres du comité de gestion d'identifier les 
MM thèmes qu'eles souhaitent approfondir en sélectionnant ceux qu'eles considèrent comme les plus 
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importants parmi l'ensemble des thèmes identifiés. Les thèmes sélectionnés par les gestionnaires 
sont présentés dans le Tableau 2. 
Tableau 2 
Thèmes identifiés par les gestionnaires dépositaires des enjeux au terme du premier cycle 
d'entrevues 
THEMES INHERENTS AU DEVELOPPEMENT D'UNE 
PHILOSOPHIE DE GESTION 
1. Distinction entre programme et programmation 
2. Fonctionnement du comité de gestion 
3. Niveau de décision 
Phase 6 
La sixième phase consiste à réaliser le deuxième cycle d'entrevues individuelles avec les 
thèmes choisis lors de la phase précédente. Ces entrevues individuelles sont réalisées selon le 
même procédé que les premières entrevues en mai et juin 2008. 
Phase 7 
Cette phase, se déroulant en juin 2008, correspond à la deuxième discussion de groupe; elle 
permet de valider les constructions communes en émergence et d'y extraire les éléments 
s'approchant d'une vision partagée. Toujours dans cette même perspective de négocier afin 
d'arriver à des consensus, une synthèse fait état des similitudes et des divergences des visions. 
Les participantes sont invitées à réagir aux informations présentées et les échanges sont 
ma 
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encouragés. Finalement, au terme de la rencontre, les gestionnaires sont invitées à identifier des 
éléments de la démarche ayant facilité le développement de leur vision partagée. 
Phase 8 
La dernière phase consiste à traduire les éléments ayant fait l'objet de consensus entre les 
gestionnaires et les résolutions prises relativement aux préoccupations, questions et objectifs lors 
de la démarche et qui demeurent en suspens. Ele se concrétise par la rédaction d'un rapport final 
qui présente le résultat des discussions en regard des divers thèmes abordés et la vision partagée 
en émergence. Le rapport est présenté à la responsable du comité qui accepte de le présenter à 
son comité et de poursuivre les échanges nécessaires à l'élaboration finale de cete vision en 
e MI émergence. 
Quelques ajouts d'informations sur la colecte des données 
Trois modalités différentes sont utilisées pour recueilir les données lors de cete démarche 
des entrevues individueles auprès des gestionnaires, des discussions de groupe avec les 
gestionnaires et des notes descriptives et analytiques. Deux entrevues individueles réalisées avec 
les six gestionnaires sont enregistrées sur bande audio. Les entrevues ont pour but d'aider les 
gestionnaires à s'orienter vers une vision partagée. Le guide initial des entrevues s'enrichit au fur 
et à mesure à partir des thèmes émergeant; peu exhaustif au départ, il devient ainsi, au fil des 
entrevues, plus détailé. Les entrevues sont d'une durée approximative de 90 minutes. Deux 
discussions de groupe d'une durée de 90 minutes sont également enregistrées sur bande audio. 
Enfin des notes descriptives et analytiques sont prises pendant la durée de la démarche. Le 
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logiciel d'analyse QDAMiner 3 est utilisé par la chercheure pour faciliter l'organisation des 
données recueillies. 
Pour répondre au premier objectif de recherche, soit celui visant à générer des 
connaissances sur les composantes de l'environnement soutenant l'élaboration de la vision 
partagée, pendant les entrevues individuelles, la chercheure est attentive aux commentaires des 
gestionnaires faisant allusion aux composantes de l'environnement les soutenant dans 
l'élaboration d'une vision partagée. Des questions ouvertes concernant ces éléments sont posées 
au terme de l'entrevue : «Est-ce qu'il y a des éléments aidants et/ou confrontants dans ce que 
nous sommes en train de faire? Comment décririez-vous ces éléments? ». À la fin de chacune des 
discussions de groupe, les gestionnaires sont invités à identifier des éléments de cette composante 
ayant contribué à les soutenir dans la démarche. L'analyse est réalisée à partir des catégories 
conceptualisantes (Paillé & Mucchielli, 2003). L'ensemble de toutes ces données recueillies 
constitue le corpus de données, il est revu en entier en posant les questions suivantes au corpus 
«Qu'est-ce qui se passe ici? De quoi s'agit-il? Je suis en face de quel phénomène? ». Ainsi, dans 
sa démarche rigoureuse, la chercheure lit les verbatims, les notes descriptives et analytiques 
prises avant, pendant et après la collecte des données et réécoute les enregistrements audio. Bien 
que les catégories demeurent ancrées et élaborées à partir des données empiriques recueillies, 
elles désignent directement un concept qui contribue à expliquer et conceptualiser un phénomène 
complexe de l'environnement soutenant (Paillé & Mucchielli, 2003). Une fois les catégories 
identifiées et définies, leurs propriétés et leurs conditions d'existence sont déterminées, elles 
permettent d'extraire des phénomènes complexes ayant un niveau d'inférence élevé. 
Rka 
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Pour répondre au second objectif de recherche visant à explorer l'apport du processus 
herméneutique dialectique pour assister le comité de gestion dans l'élaboration d'une vision 
partagée, l'analyse thématique en continu telle que présentée par Paillé et Mucchielli (2003) est 
utilisée. Ce type d'analyse permet de traiter le corpus de données de manière à en faire émerger 
les principaux «thèmes » répondant à notre question de recherche. Les mêmes sections des 
entrevues individuelles sont relues par la chercheure; il s'agit des données recueillies à partir des 
questions ouvertes suivantes: «Est-ce qu'il y a des éléments aidants et/ou confrontants dans ce 
que nous sommes en train de faire? Comment décririez-vous ces éléments? ». Des observations 
lors des discussions de groupe ainsi que les notes qui concernent l'apport du processus 
herméneutique dialectique sont traitées à partir de cette méthode. Plusieurs écoutes des 
enregistrements et lectures des verbatims permettent, d'abord, à la chercheure de s'imprégner du 
corpus. Ensuite, à la relecture des verbatims, les thèmes sont dégagés puis regroupés 
progressivement. Les questions suivantes sont posées au corpus afin d'extraire ces thèmes 
«Quels éléments du processus mis en place et abordés ou non par les participantes contribuent à 
la création de cet environnement soutenant l'élaboration et la modification de leurs 
constructions? Quels éléments du processus mis en place et abordés ou non par les participantes 
contribuent à l'élaboration de leur vision partagée? » Pour répondre à ces questions, la chercheure 
est à la recherche d'expressions et/ou de réflexions communiquées par les participantes qui 
traduisent ou qui font référence spontanément à ce que leur apporte la démarche qui leur est 
proposée, par exemple: «Ça me rassure d'entendre ça », «Ça me donne le temps de réfléchir ». 
Elle s'inspire aussi de la littérature pour identifier ce qui est mis à contribution dans la création 
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d'un environnement soutenant dans le contexte. Ce travail systématique permet de répondre au 
deuxième objectif de recherche. 






Ce chapitre de la thèse présente les résultats obtenus au traitement des données recueillies par 
l'entremise des entrevues individuelles et des discussions de groupe avec les membres du comité 
de gestion. Les résultats répondent aux deux objectifs spécifiques de recherche : générer des 
connaissances sur les composantes de l'environnement ayant soutenu le développement de la 
vision partagée au sein du comité de gestion et explorer l'apport de la méthode herméneutique 
dialectique dans le développement de cette vision partagée. Les résultats répondant au deuxième 
objectif de recherche seront présentés en premier puisque ceux-ci ont une incidence sur la 
génération des connaissances concernant les composantes de l'environnement soutenant. 
La présentation d'extraits des entrevues individuelles et des discussions de groupe soutient les 
résultats avancés dans ce chapitre. Les extraits provenant des entrevues individuelles sont 
identifiés par la lettre « E» (cette lettre fait référence au terme « entrevue ») et ceux provenant 
des discussions de groupe sont identifiés par la lettre « D » (cette lettre fait référence au terme 
«discussion de groupe »). Le chiffre « 1 » ou «2» indiqué à la suite de la lettre correspond au 
cycle d'entrevue d'où provient l'extrait. Chacune des participantes est également identifiée par un 
nom fictif (Andrée, Brigitte, Carole, Denise, Élise et Francine) afin de préserver son anonymat. 
La première lettre du nom fictif de la participante dont l'extrait est tiré est indiquée après le tiret. 
Par exemple, un extrait identifié (E2-E) signifie qu'il provient d'une entrevue individuelle 
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réalisée lors du deuxième cycle d'entrevue avec Élise. Lorsqu'il s'agit d'un extrait de la 
chercheure, la lettre Z est utilisée. 
Apport du processus herméneutique dialectique 
Quel est l'apport du processus herméneutique dialectique mis en place pour assister les 
membres du comité de gestion dans le développement de leur vision partagée? Le comité de 
gestion participe à un processus structuré et circulaire qui implique deux cycles composés 
respectivement de six d'entrevues individuelles et d'une discussion de groupe. Au terme de 
chaque entrevue individuelle et chaque discussion de groupe, les participantes sont invitées à 
nommer les éléments de la démarche qui favorisent le développement de la vision partagée du 
- comité. Ces réponses spécifiques ainsi que l'ensemble du corpus (verbatims des entrevues 
individuelles, discussions de groupe et notes descriptives et analytiques) sont traités à l'aide de 
l'analyse thématique en continu pour dégager les éléments du processus ayant contribué 
favorablement au développement de la vision partagée. Sept éléments clés sont ainsi identifiés 
l'occasion de s'arrêter, l'espace de dialogue sécuritaire, la neutralisation des émotions, la mise à 
niveau des connaissances, la gestion des interfaces, l'opportunité de prendre sa place et 
l'alimentation de la curiosité. 
L'occasion de s'arrêter 
Une occasion de s'arrêter, identifiée explicitement par les participantes, répond à trois finalités 
distinctes : 1) celle de comprendre la réalité, soit la vision partagée qu'elles construisent, 2) celle 
MÎM 
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de la définir, 3) puis, enfin celle d'identifier leurs préoccupations, craintes et difficultés en regard 
de cette vision. 
L'occasion de comprendre. L'être humain a besoin de comprendre ses expériences pour agir 
de manière efficace (Mezirow, 2001). C'est par le sens attribué à ses expériences que l'individu 
arrive à construire la « réalité» et à prendre le pouvoir qui lui appartient d'interagir au sein de 
celle-ci au meilleur de ses connaissances. Ainsi, le processus herméneutique dialectique donne 
l'occasion aux gestionnaires de comprendre la «réalité» de travail qu'elles sont en train de 
construire à la suite de l'intégration de deux établissements. Denise dit « ( ... ) C'est une activité 
qui nous permet de prendre du recul ( ... ) » (D2-C). Le processus permet de prendre le temps de 
réfléchir afin d'examiner et de questionner certaines habitudes et actions quotidiennes. 
C'est un peu le temps qu'on n'a pas aussi, de prendre le recul, s'arrêter, en parler pendant 
une heure et quart ( ... ) mais si on ne réfléchit pas et on ne s'arrête pas, c'est difficile dans 
l'action de savoir comment on peut faire autrement. (Dl -F) 
Andrée décrit plus longuement l'apport du processus herméneutique dialectique pour réfléchir 
à ce qui se passe au sein de l'organisation et pour élaborer sa pensée: 
J'en avais besoin, parce que quand les questions arrivaient après j'étais obligée d'y 
répondre etj 'étais obligée de faire une réflexion etj 'ai réalisé que je n'avais pas toujours 
complété la réflexion, je n'avais pas toujours dit quelque chose d'intelligent dans une brève 
période de temps, mais ça [la démarche] m'a obligée à vraiment m'arrêter et me dire . Est-
ce que j'ai une opinion sur ça, est-ce que j'ai vraiment quelque chose à dire ( ... ). J'ai 
trouvé que c'était vraiment intéressant ... d'avoir cette période de temps bloquée, avec 
aucune interruption, c'était ça qui m'a laissée l'opportunité de faire ce travail avec mon 
cerveau. (D2-A) 
Habituellement, les individus ne sont pas conscients de leurs constructions du monde qui les 
entourent et de la manière dont celles-ci influencent leur expérience et leur action dans ce monde. 
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Les temps d'arrêt implicite au processus permettent aux participantes de faire du sens avec les 
divers événements vécus en cours de la démarche et de faire émerger de manière consciente les 
constructions sous-jacentes à leur compréhension de leur monde de gestionnaire. 
Dans cet autre exemple, Élise décrit comment elle fonctionne pour attribuer des congés à ses 
employés. En réfléchissant sur son expérience récente relative à l'attribution d'un congé, Élise 
accède à l'implicite de sa pratique de gestion: 
Cela m'a confrontée à nous, nos anciennes façons de faire ( ... ) on était probablement 
beaucoup plus libertins par rapport à l'ensemble des congés, permissifs. Pis, ça m'a 
confrontée à me dire peut-être qu'il faudrait que je réfléchisse à ça moi aussi par rapport 
aux gens que je vais avoir à gérer. Quand j'autorise un congé, je l'autorise pour la 
personne parce je me préoccupe d'elle et qu'après cinq jours, elle est épuisée elfe n'ai pas 
envie qu'elle tombe en maladie. Mais en même temps, est-ce que je me nuis parce que je 
m'en vais en deçà de ce que je peux autoriser ( ... ). (El-1) 
Élise prend conscience d'une croyance à l'origine d'une pratique de gestion concernant 
l'attribution de congé, soit de l'importance d'écouter les besoins des employés et, en même 
temps, de l'impact de cette croyance dans la gestion de son travail. Le fait de s'arrêter et de 
réfléchir à cette « réalité» de son travail lui permet de voir comment elle fonctionne et comment 
elle pourrait fonctionner autrement. 
L'occasion de nommer et définir la réalité de gestion en construction. Le processus 
herméneutique dialectique permet aux membres du comité de gestion de mettre des mots sur des 
aspects plus insaisissables ou des aspects plus difficiles à aborder. Mezirow (2001) précise 
l'importance de nommer la réalité pour agir en toute liberté 
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Si nous voulons être libres, il nous faut être capable de « nommer » notre réalité, d'en avoir 
une connaissance dégagée de ce qui va apparemment de soi, d'en parler sans emprunter une 
autre voix que la nôtre. Il devient donc crucial que chacun de nous apprenne à négocier 
sens, fins et valeurs dans un esprit de réflexion critique et d'exigence rationnele au lieu 
d'accepter passivement les réalités sociales définies par d'autres. (p. 23) 
Le processus permet d'avoir le temps de chercher et de trouver les mots justes - tout en sachant 
qu'aucun mot n'est en mesure d'expliquer parfaitement la réalité abordée - pour parler de leur 
« réalité» construite et exprimer leurs visions personneles. À ce propos, Carole utilise 
fréquemment les termes suivants pour justement mentionner cete recherche terminologique 
«Comment je t'expliquerais ça» (El -C). Les participantes se questionnent également sur les 
définitions des mots qui sont utilisés par chacune d'ele ou encore par la chercheure: « .. est-ce 
les bons termes, est-ce qu'ils représentent vraiment ce qu'on tente d'exprimer? ». Cete 
recherche des mots justes est présente pendant toute la démarche. Les exemples suivants 
correspondent notamment à cete recherche: «Je ne trouve pas le bon mot, j'ai le mot adhérer 
qui me vient en tête mais ce n'est pas ça. » (E 1-E); «Je trouve que je n'ai pas toujours les bons 
mots.. » (E1-E); «(..) la question d'utilisation .. l'utilisation ça donne une conception 
péjorative mais là, disons que pour ne pas s 'enfarger dans les mots et dans les fleurs du tapis, 
l'utilisation des compétences des personnes (E I -B) »; «Peut-être que c'est le mot qui me fatigue, 
ce n'est même pas de la divergence dans ma tête .. » (El -E). 
Ce temps de recul permet également à certaines participantes de consolider certains éléments 
de leur «réalité» qu'eles ont préalablement construite. Carole et Denise ont déjà des idées 
claires et réfléchies sur certains sujets. Leur échange avec la chercheure lors des entrevues 
___ individueles leur permet de réaffirmer ces idées, de les consolider et parfois même de les 
nuancer. L'exemple suivant ilustre cet aspect de réaffirmation : «Alors pour moi, c'est clair que 
c'est de la gestion par service qu 'il faut avoir, et c'est ça quel 'ai poussé.. » (El -Q. 
L'occasion d'identifier les préoccupations, les craintes et les dificultés. Le processus 
herméneutique dialectique permet aux participantes de formuler les préoccupations, craintes et 
difficultés qu'eles vivent en lien avec la réorganisation en cours au moment de la colecte des 
données. Travailer en étroite colaboration dans un comité de gestion avec des personnes 
provenant d'un milieu organisationnel différent du leur, donc avec des habitudes différentes, est 
confrontant pour les participantes. Des réflexions au sujet de cete expérience de gestion et des 
incidents critiques inhérents à cele-ci sont présentes tout au long de la démarche. À cet effet, 
Francine aborde les difficultés et les préoccupations qu'ele vit en regard de la nouvele structure 
organisationnele: 
J'ai un poste de cadre intermédiaire puis j'ai sous moi onze cadres intermédiaires, alors je 
suis presque au même niveau qu'eux ( .. ). J'ai un petit peu de misère avec ça dans le sens 
ou c'est une nouvele structure ( .. ) et normalement un cadre intermédiaire est responsable 
de personnes qui ne sont pas au même niveau que lui ( .. ). (El -F). 
Denise vit un inconfort par rapport aux pratiques de gestion observées au sein du nouvel 
établissement 
Mais là je sens que c'est des décisions qui partent d'en haut pis qui sont envoyées en bas. 
( .. ) Je suis toujours un peu inconfortable parce que c'est jamais la décision la plus fine 
parce qu'on n'a pas le contexte à la base ( .. ). (El -D) 
Ele poursuit en se demandant si ele arrivera à influencer les décisions et à agir en cohérence 
avec ses anciennes façons de faire. Brigite, Denise et Élise abordent d'autres craintes : «les 
___ craintes de ne pas être reconnues dans leur travail »; « les craintes de devoir changer ses façons 
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de faire»; « les craintes de ne pas avoir le soutien nécessaire pour faire face à ce changement 
Le processus est aussi l'occasion pour les participantes d'explorer les difficultés qu'elles 
vivent par rapport à l'articulation de leur vision personnelle. À cet effet, Élise trouve difficile de 
présenter sa vision compte tenu qu'elle se considère nouvellement intégrée au sein du comité de 
gestion et qu'elle possède des informations insuffisantes concernant le fonctionnement du nouvel 
établissement. «Oui, je décode des choses, mais en même temps, je ne suis pas sûre que je me 
suis assez immergée là-dedans pour valider ce que je décode» (El -E). Elle exprime le même 
doute lorsqu'elle est questionnée sur les défis du comité de gestion : «Je le sais pas. C'est trop 
neufpour moi je te dirais, je le sais pas » ( E l-E). 
Prendre le temps de nommer leurs préoccupations, craintes et difficultés permet ensuite à 
chaque participante de décider comment elle souhaite les aborder avec le comité. À cet effet, 
plusieurs participantes, dont Francine, Brigitte et Denise choisissent d'y revenir lors des 
discussions de groupe. Certaines de ces préoccupations, craintes et difficultés sont reprises 
comme cibles communes par le groupe au terme de la deuxième discussion de groupe. 
L'espace de dialogue sécuritaire 
L'attention accordée aux participantes et à leurs propos, lors des deux entrevues individuelles, 
contribue à créer un espace de dialogue suffisamment sécuritaire pour permettre aux participantes 
de s'exprimer librement et d'explorer certains aspects plus délicats. Andrée compare les 
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entrevues individuelles à des sessions de thérapies : ( ... ) d'avoir l'opportunité de dire ce qu'on 
pense pendant une heure, c'est comme une session de thérapie » ( D2-A). Puis en rigolant, Carole 
ajoute : « Et il y a quelqu'un qui écoute en plus!» (D2-C). En écoutant chaque participante de 
manière active et en leur garantissant l'anonymat, la chercheure leur fournit l'occasion de dire 
tout ce qu'elles souhaitent dire; elles sont encouragées à aller au bout de leurs pensées. Le 
contexte leur permet de se dire, de se contredire et aussi d'être parfois incohérentes, et ce, sans se 
sentir menacées. Par exemple, au cours d'une entrevue Élise précise que « le développement de la 
confiance entre chaque gestionnaire est un des défis du comité de gestion» ( ). Plus tard, lors de 
la même entrevue, elle affirme « je fais confiance aux gens qui sont là (...)je n'ai pas le 
sentiment qu'on nous fait pas confiance ou qu'on me fait pas confiance ou qu'on se fait pas 
confiance (...) » ( E l-E). L'espace de dialogue permet ainsi aux participantes de revenir sur leurs 
propos, de les approfondir, de les enrichir. 
La démarche permet à la chercheure d'agir comme une mémoire en aidant les participantes à 
se remémorer ce qu'elles ont dit précédemment dans la même entrevue et d'une entrevue à 
l'autre. Dans l'extrait suivant, Brigitte commence à nommer les valeurs qu'elle considère les plus 
importantes et demande à revenir en arrière pour examiner celles auxquelles elle a déjà faites 
référence : « Je t'ai nommé quoi là comme valeur?» (El -B). La chercheure rappelle les valeurs 
nommées plus tôt : « Le respect, le partenariat et la remise en question » (El -Z). Cela permet à 
Brigitte d'enchaîner rapidement en donnant des exemples qui démontrent l'importance de ces 
valeurs au sein du comité de gestion. 
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La neutralisation des émotions 
Lorsque le comité a accepté initialement de s'impliquer dans la démarche, les responsables 
avaient manifesté des craintes à l'effet que celle-ci puisse créer de la tension entre les 
gestionnaires. Le processus herméneutique dialectique permet au contraire d'atténuer l'effet des 
émotions. C'est ce qu'Andrée affirme: « c'est comme si la partie émotive était neutralisée, 
c'est ça que je ressens, parce qu'au commencement il y avait toujours les aspects émotifs qui 
étaient là (...)» (DI-A). Lorsque la chercheure lui demande si cette neutralisation est une bonne 
chose, elle répond promptement: «Oui, oui, oui!» (Dl -A). Brigitte enchaîne rapidement pour 
ajouter: « moi je le percevais comme ça, c'est un effet positif parce que c'est quelqu'un 
d'extérieur qui nous apporte les éléments» (Dl-B). Cette neutralisation des émotions est donc 
perçue positivement par ces participantes. 
Le premier traitement des données présenté aux participantes leur permet de constater qu'il y a 
des rapprochements dans leurs valeurs et dans les comportements associés à ces valeurs. Ces 
constats rassurent les participantes qui souhaitaient ardemment vivre de tels rapprochements entre 
elles: « quand j'ai vu que presque tout le monde a identifié le respect et la confiance comme 
valeurs principales pour moi ça été très rassurant ( ... ) » (Dl -A). Le terme «rassurant» est 
également utilisé par Brigitte et Nicole. Brigitte ajoute : « ( ... ) de voir les valeurs je trouve ça 
rassurant parce que c'est sûr qu'on a toutes noté des différences  par rapport à nos réalités 
respectives ( ... ) » ( Dl-B). Denise mentionne, pour sa part, lorsqu'il est question du mandat des 
comités de programme: « Ça me rassure de voir que C'est interdisciplinaire (un comité de 
programme) ( ... ) » ( D2-D). Comme le précise explicitement Andrée, le processus est d'autant 
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plus rassurant qu'initialement elle avait des appréhensions sur l'issue de l'expérience et croyait 
que le processus pouvait être l'occasion de creuser un fossé encore plus grand entre elles 
( ... ) j'étais peut-être un peu inquiète au commencement je me disais Oh! my God! 
comment est-ce que ça va sortir? un groupe et pas l'autre groupe ? et est-ce que jamais 
nous allons arriver à être une équipe... mais moi je n'ai pas cette préoccupation 
aujourd'hui ( ... ). (D2-A) 
La mise à niveau des connaissances 
Le processus herméneutique dialectique favorise une mise à niveau des connaissances des 
participantes. Les participantes proviennent de deux cultures organisationnelles différentes, de 
disciplines différentes et elles possèdent des expériences différentes en tant que gestionnaires. 
Elles n'ont pas eu l'occasion de réfléchir et de se positionner à partir des mêmes expériences. 
Ainsi, leurs conceptions respectives du nouveau milieu organisationnel sont fort différentes. 
Certaines participantes ont une vision personnelle plus articulée que d'autres en ce qui a trait aux 
thèmes qu'elles ont sélectionnés. Les entrevues individuelles sont des occasions, pour chacune, 
d'élaborer sa vision personnelle en tant que gestionnaire dans la nouvelle organisation en regard 
d'une même préoccupation, soit leur philosophie de gestion. Celles qui possèdent déjà une vision 
bien élaborée la nuancent ou la consolident, celles qui ont une vision moins élaborée ont l'espace 
et le temps nécessaires pour l'élaborer. Cette mise à niveau des connaissances permet aux 
participantes « de se faire une tête » sur ce qu'elles souhaitent que devienne le comité de gestion 
avant les discussions de groupe. Francine aborde très bien cet aspect : «(...) malgré que ça ne 
fait pas longtemps que je suis dans ce rôle, je trouve que ça été un bon exercice pour se situer 
dans toute l'organisation, se situer à l'intérieur du comité de gestion » (D2-F). Brigitte complète 
en disant que l'expérience permet au comité de gestion de déterminer les éléments de la vision 
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pour lesquels il existe un consensus et ceux pour lesquels il doit éventuellement y en avoir un 
« ( ... ) ça nous permet de nous situer et de voir où est-ce qu 'il faut travailler un peu plus et quels 
sont les éléments sur lesquels il faut un plus échanger, s'entendre ( ... ) » (Dl-B). 
Le processus herméneutique dialectique dans sa circularité permet aux participantes de se 
situer par rapport aux visions des autres participantes, et ce, sans pouvoir identifier la ou les 
participantes en question. En effet, lors des entrevues individuelles, des informations relatives 
aux visions des autres participantes sont ramenées afin que la participante interviewée puisse les 
commenter et les critiquer. Cela se fait dans cet espace de dialogue sécurisé des entrevues 
individuelles et sans que les propos soient associés à l'une ou l'autre des participantes. L'accent 
est mis sur le contenu de la vision et sur les commentaires et réactions de la participante face au 
contenu. Cette façon de faire permet de dépersonnaliser les idées. Les idées ne sont pas associées 
à la position d'une participante gestionnaire, mais bien à leur intérêt commun, soit celui 
d'élaborer une vision partagée. Une participante s'exprime ainsi 
C'est comme une démarche de mise à niveau de nos perceptions, pour qu'on conceptualise 
un peu mieux ce qu'on a, surtout dans des affaires importantes comme les comités de 
programmes, la programmation, ce qu'on a élaboré là c'est quand même différent  de ce 
qu'on avait élaboré au début de l'année... mais au moins ça nous permet de mettre un peu 
les bases ( ... ). ( D2-C) 
La vision partagée se construit au fur et à mesure en fonction des éléments de la vision des 
participantes, de leurs commentaires et réactions en regard de la vision des autres participantes 
ainsi que des notions issues de la littérature abordées par la chercheure. Sans être directement en 
contact les unes avec les autres, les membres du comité se retrouvent donc dans un espace que 
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nous qualifions de virtuelle et asynchrone; le dialogue se fait sans qu'elles ne soient en contact 
direct en même temps. 
Enfin, la mise à niveau des connaissances se réalise également par rapport aux termes, notions 
et concepts, cela permet ainsi aux participantes d'avoir une même compréhension des mots 
utilisés et de s'approprier un langage commun. L'extrait suivant illustre cet exercice 
terminologique: « Non, mais c'est quoi la définition d'un programme, c'est quoi la définition 
d'une programmation, pour moi c'est ça, on a peut-être besoin nous-mêmes de se mettre à niveau 
par rapport à la sémantique de ces termes là» (D2-C). Lors de cette discussion de groupe, les 
participantes consultent le dictionnaire afin de valider le sens attribué aux termes utilisés. Bien 
que le dictionnaire ne donne pas la réponse immédiate souhaitée, il leur permet de voir la 
nécessité de faire consensus sur certains concepts inhérents à l'élaboration de leur vision 
partagée. 
La gestion des interfaces 
Le processus herméneutique dialectique permet de gérer les interfaces entre les visions 
personnelles de chacune des participantes. Denise commente cet aspect 
( ... ) le processus individuel et de groupe moij 'ai trouvé que ça nous a permis de [dire tout 
ce qu'on avait à dire], parce que des fois dans l'interaction on n'a pas le temps de finir 
qu'on se coupe. Là on a eu le temps de dire ce qu'on avait à dire pendant une heure, pis 
c'est toi qui a fait les interfaces au lieu qu'on le fasse en groupe pis qu'on se coupe, pis 
qu'on aboutisse à rien. (D2-D) 
La gestion des interfaces est rendue possible par les nombreuses interventions de la chercheure 
lors des discussions de groupe qui souligne de façon continue les similitudes et les différences 
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entre les propos de chacune des participantes. Ayant accès à chacune des visions personnelles, la 
chercheure fait les liens permettant de donner aux gestionnaires une information globale, nuancée 
et complexe. Les éléments nouveaux soulignés par une participante lors de l'entrevue 
individuelle sont ramenés par la chercheure lors des entrevues subséquentes afin que les autres 
participantes puissent y réagir. Par exemple, les propos d'Élise soulignant l'importance du plaisir 
au travail, « Mais moi quelque chose d'important dans ma vie c'est le plaisir, le plaisir au travail 
» (El -E), sont ramenés lors des entrevues subséquentes afin que les autres participantes puissent 
y réagir : «(...) et le plaisir au travail, qu'est-ce que vous en pensez vous? (El -Z); «0k, un 
autre élément maintenant: le plaisir au travail?» (E 1-Z); «Qu'est-ce que vous pensez du 
plaisir au travail? » (El -Z). Cette façon de faire permet aux participantes de faire circuler 
l'information afin qu'elles puissent se prononcer sur ces informations de façon continue. 
L'opportunité de prendre sa place 
Le processus donne aussi l'opportunité aux participantes de prendre la place qui leur revient 
au sein du comité de gestion en leur fournissant un espace équitable dans le processus. En effet, 
chaque participante a un temps équivalent à celui des autres lors des entrevues individuelles pour 
présenter et réfléchir à sa vision personnelle. Le traitement des données réalisé par la chercheure 
et présenté lors des discussions de groupe tient compte de la vision personnelle de chacune des 
participantes. Les particularités de chaque vision sont identifiées; toutes les participantes peuvent 
retrouver leur façon de concevoir les éléments de la vision lors de cette présentation. Les 
différences entre les visions, au lieu d'être évitées, sont mises en lumière, faisant en sorte que 
toutes les variations des éléments de la vision sont aussi mises en évidence. L'extrait suivant 
témoigne d'une intervention de la chercheure ayant pour objectif de souligner un élément 
différent nommé par une participante par rapport à la notion de programmation clinique : « Une 
personne apportait que c'était davantage un plan d'action, qui, quoi, quand, comment, avec qui, 
etc. Est-ce que ça fait du sens pour vous ? » (Dl -Z). 
Les discussions de groupe sont animées de façon à susciter la participation de tous les 
membres du comité. Cette façon de faire permet de mettre à profit les forces, les compétences et 
les connaissances de chacune des membres du comité de gestion. C'est ce que souligne Francine 
dans son commentaire suivant: «Je pense que l'expertise de chacun aussi c'est aidant, je trouve 
que ça été aidant ( ... ) » (D2-F). 
L'alimentation de la curiosité 
Le processus circulaire de la démarche herméneutique dialectique suscite l'intérêt et la volonté 
des participantes de connaître la vision des autres membres du comité de gestion. Elles savent 
qu'elles sont toutes impliquées dans une même démarche et qu'elles traitent des mêmes thèmes 
lors de leur entrevue individuelle, thèmes qu'elles ont elles-mêmes sélectionnés ensemble avant 
d'amorcer les entrevues. De plus, à la fin de chacune des entrevues, les participantes sont invitées 
à identifier la ou les personnes, au sein du comité de gestion, qui selon elles possèdent la vision la 
plus éloignée de la leur. Tout cela alimente leur curiosité puisqu'elles doivent s'interroger sur les 
différences qu'elles perçoivent entre leur vision et celles de leurs collègues : « Qui possède une 
vision différente de la mienne? Qu'est-ce que les autres pensent de ça? Est-ce que cette 
personne a vraiment une idée différente de la mienne? ». Elles se questionnent, cherchant à 
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connaître quelle est la vision des autres membres du comité. Le processus herméneutique 
dialectique maintient en éveille la curiosité des participantes. 
En somme, l'analyse permet d'extraire sept (7) éléments de l'apport spécifique du processus 
herméneutique dialectique pour assister une équipe de gestionnaire dans le développement d'une 
vision partagée. La section suivante présente les résultats répondant au premier objectif 
spécifique de la recherche. 
Composantes de l'environnement soutenant 
Cette section répond à l'objectif visant à générer des connaissances sur les composantes de 
l'environnement ayant soutenu le développement d'une vision partagée au sein du comité de 
gestion. Tel qu'expliqué antérieurement, l'environnement soutenant résulte d'un équilibre entre 
le soutien et le défi nécessaire au développement d'un individu. Le soutien provient de la 
reconnaissance et la confirmation de l'individu dans tout ce qu'il est, apportant ainsi la sécurité et 
le confort nécessaires à son développement. Le défi est ce qui lui permet de remettre en question 
ses façons de faire et de prendre les risques qui lui permettront de développer une manière d'agir 
plus viable en regard de son contexte et ainsi se différencier de ce qu'il était ou faisait 
auparavant. 
Dans le cadre de ce projet, une composante de l'environnement soutenant correspond à un 
élément contenu dans l'expérience des membres du comité de gestion qui agit de façon à les 
soutenir suffisamment pour développer leur vision partagée, et ce, malgré l'anxiété que cette 
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expérience génère. Quant au défi, il correspond aux exigences associées au projet que s'est donné 
le nouveau comité de gestion, composé de gestionnaires provenant d'établissements avec des 
cultures différentes, de développer une vision partagée. Les composantes de l'environnement se 
situent à différents niveaux de l'expérience : interpersonnel, groupai, organisationnel, 
communautaire, sociétal, etc. La recherche met l'accent sur l'expérience de groupe tout en 
reconnaissant, dans cette situation, l'importance du système organisationnel dans la création d'un 
environnement soutenant. En effet, la reconnaissance du besoin du comité de gestion d'être 
accompagné dans cette démarche par les hauts dirigeants de l'établissement et la latitude 
accordée pour y participer sont des éléments essentiels de la création de cet environnement 
soutenant. Ainsi, le projet a été réalisé dans les délais prévus: les entrevues et les discussions de 
groupe ont été faciles à organiser puisque la responsable du comité a demandé explicitement aux 
gestionnaires de se libérer pour participer aux entrevues. Les discussions de groupe ont eu lieu 
lors des rencontres statutaires du comité de gestion. De plus, la concordance entre les croyances 
et les valeurs de l'organisation et celles véhiculées par l'intervention (le processus herméneutique 
dialectique) est un autre élément essentiel à la création de cet environnement. Le processus met 
de l'avant certaines valeurs telles que le partage du pouvoir et la responsabilisation des acteurs. 
L'adhésion de l'organisation à ces valeurs facilite la mise en place du processus au sein du 
comité. 
Les connaissances sur l'environnement soutenant sont extraites de l'ensemble du corpus de 
données qui est analysé à l'aide des catégories conceptualisantes (Paillé, 2003). Ce processus 
d'analyse permet de nommer les phénomènes issus de l'expérience des participantes en générant 
71 
premièrement des catégories par induction théorisante. L'induction théorisante est le résultat de la 
lecture attentive de l'expérience des participantes d'où se dégage des phénomènes et une 
conceptualisation de ces phénomènes. Elle est réalisée par des lectures répétées du corpus de 
données en ayant en tête les questions suivantes : «Qu'est-ce qui se passe à ce moment précis en 
regard de la question de recherche? Qu'est-ce que se passe pour la (ou les) participante(s)? Quelle 
expérience peut-on dégager? Qu'est-ce qui passe dans l'environnement du comité de gestion? Je 
suis en face de quoi, de quel phénomène? » L'analyse permet d'extraire trois phénomènes qui ont 
composé l'environnement dans le cadre de cette recherche. Il s'agit de la délimitation des 
éléments de négociation, la réaction diligente et la mobilisation dans la liberté de création. Elles 
sont présentées dans les paragraphes suivants. 
La délimitation des éléments de négociation 
Le premier phénomène qui a composé l'environnement soutenant est la délimitation des 
éléments de négociation. II est rendue possible grâce au traitement des informations recueillies 
par la chercheure lors des entrevues individuelles. Elle sélectionne les informations qui seront 
présentées aux membres du comité lors des discussions de groupe. Ainsi, un premier déblayage 
des éléments importants issus de la vision personnelle des participantes est fait. Cela permet aux 
participantes pendant la discussion de groupe de se concentrer sur les éléments du contenu 
présenté et sur leur objectif de développer une vision partagée. Spécifiquement, la délimitation 
consiste en la sélection et la détermination, par les participantes, des informations qu'elles jugent 
importantes à retenir et à approfondir. La sélection et la détermination se fait à partir des éléments 
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mis de l'avant dans les entrevues individuelles et extraites par la chercheure ou, encore, à partir 
des nouvelles informations qui émergent lors des discussions de groupe. 
Ce phénomène est aussi qualifié de méthodologique puisqu'il est directement lié au processus 
herméneutique dialectique. Comme il a été mentionné précédemment, le processus 
herméneutique dialectique permet d'établir les bases d'un contenu à partir duquel les 
participantes négocient. C'est via les rencontres individuelles au cours desquelles les 
participantes ont l'occasion de réfléchir dans un espace de dialogue sécuritaire que la chercheure 
rassemble les éléments des visions personnelles des gestionnaires pour ensuite les mettre en 
relation les unes avec les autres. 
Les extraits suivants illustrent le phénomène de délimitation des éléments de négociation. Il 
s'observe, ici, lorsque la chercheure présente les informations concernant le mandat des comités 
de programme recueillies lors des entrevues individuelles. Au terme de la présentation, les 
participantes identifient l'élément le plus significatif soit la discussion interdisciplinaire. Ils 
amorcent ensuite une discussion qui les amène à s'entendre sur cette situation ainsi que sur les 
actions à mettre en place pour favoriser la discussion interdisciplinaire au sein des comités de 
programme. La séquence s'amorce avec l'intervention de la chercheure: 
( ... ) ce que vous dites c'est qu'ils [comités de programme] ont à travailler en 
interdisciplinarité afin de déterminer et revoir les différents éléments d'un programme ( ... ) 
ils se questionnent sur les changements au sein de la clientèle, ils remettent en question les 
pratiques actuelles dans le but d'aller chercher les données probantes et les meilleures 
pratiques, ils font évidemment des recommandations sur ces meilleures pratiques là puis 
les orientations à prendre ou à modifier par rapport aux programmes, ils s'identifient et 
sélectionnent les indicateurs de qualité, de réussite, de performance, c'est eux qui ont le 
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mandat de réaliser l'évaluation du programme selon les indicateurs sélectionnés (..). (D2-
Z) 
Denise vient souligner l'aspect interdisciplinaire au sein des comités de programme, aspect 
qu'ele considère très important d'autant plus qu'il est peu présent actuelement au sein de ces 
comités 
Moi ce que je trouve intéressant [dans les comités de programme] c'est vraiment 
interdisciplinaire, parce qu'il faut vraiment cibler ça. Je ne veux pas porter de jugement 
sur comment on fonctionnait cette semaine mais je trouvais qu'on donnait plein 
d'informations mais on ne discutait pas d'interdisciplinarité, le contenu ( .. ) on informait 
M Bernard [nom fictif]. Parce qu'il y a avait trois, quatre personnes, on était assis et on 
atendait, donc, ce n'était pas je pense eficient. Mais je suis sortie de là et j'ai dit ben 
pourquoi j 'étais là, je savais tout ça, on n'a pas eu de discussion interdisciplinaire (..) je 
ne sais pas comment vous réagissez ( .. ). (D2-D) 
- Andrée appuie les observations de Denise concernant l'absence de l'interdisciplinarité dans les 
comités de programme et de l'importance qu'ele y soit intégrée. Ele va encore plus loin en 
proposant une solution à metre en place pour favoriser la discussion interdisciplinaire 
( .. ) la réaction quej 'ai eue, c'est qu 'il faut à l'automne qu'on mete en place notre comité 
stratégique pour tous nos médecins, pour qu'il y ait un forum pour les médecins pour avoir 
les informations sur une base régulière, pour qu'ils se sentent à jour et [que cela ne se 
passe] pas au comité de programme( .. ) Es-tu d'accord Carole ? (D2-A) 
Plusieurs personnes réagissent à la proposition d'Andrée. Carole répond positivement à la 
question d'Andrée tout en continuant à y réfléchir. Par la suite, Brigite enchaîne en parlant des 
observations qu'ele a faites et qui viennent appuyer celes de Denise: « Moi, j'ai noté là depuis 
que je fais le tour des comités de programmes ( .. ) beaucoup d'information et peu de choses au 
niveau de discussion interdisciplinaire» (D2-B). Denise vient appuyer une autre fois son point: 




programme, met l'accent sur les préalables nécessaires à la discussion interdisciplinaire, soit 
l'importance d'informer les médecins: « il faut que l'information elle arrive, faut trouver la 
modalité. On ne peut pas demander aux comités de programme de décider des activités internes, 
externes s'ils manquent d'information ( ... ) » ( D2-C) et ceci, sans rejeter la lecture qu'ont fait 
Brigitte et Denise. Le comité de gestion cerne rapidement un enjeu sur lequel il importe de réagir, 
soit le fonctionnement actuel versus le fonctionnement optimal des comités de programme - 
enjeu sous la responsabilité du comité. 
Ce même phénomène de délimitation des éléments de négociation s'observe lorsque la 
chercheure résume les informations recueillies lors des entrevues individuelles et qu'on estime 
que certaines informations importantes sont absentes. Dans la prochaine séquence, la chercheure, 
reprenant les thèmes mentionnés lors des entrevues individuelles, relance les échanges en les 
invitant à déterminer les thèmes (abordés ou non abordés) sur lesquels revenir au cours du 
prochain cycle 
(...) définir les différents  niveaux de décision ainsi que les mécanismes de prise de décision 
(...), discuter de notre façon de travailler comme gestionnaires ( ... ), c'était les pistes sur 
lesquelles vous ameniez le comité à la suite de ces premières rencontres. Ce qui pourrait 
être intéressant maintenant c'est de dire, dans un premier temps: est-ce que ceux-là ont de 
la résonance pour vous dans une prochaine ronde, vous aimeriez être interrogées là-dessus 
et après on pourrait voir est-ce qu'il y en a d'autres que vous avez entendus ou qui ont 
émergé depuis ( ... ). ( Dl -Z) 
Après avoir pris connaissance des thèmes, Denise souligne un nouveau thème qu'elle considère 
important qui est absent de la liste. Elle vérifie du même coup la pertinence d'approfondir 
ensemble ce thème auprès de ses collègues 
CM 
75 
Un élément qui n'a pas été nommé et que je trouve important et sur lequel j'aimerais ça 
que les autres réagissent, c'est la perception de la gestion par programme et par service. 
Je pense qu'on ne l'a pas vraiment définie clairement et on ne le comprend pas de la même 
façon ( ... ). (Dl-D) 
Andrée ajoute de nouvelles informations qui soulignent l'importance du thème mentionné par 
Denise: « Même les chefs de programme qui sont en place cherchent une réponse à cette 
question aussi parce que ce qui était fonctionnel dans le passé n'est plus fonctionnel (...) » (DI-
A). Bien qu'Andrée reconnaisse l'importance d'examiner ce thème, elle émet toutefois une 
certaine réserve: « Je ne sais pas si nous serons capables de le réaliser à l'intérieur d'une 
période fixe parce que c'est quelque chose en évolution ( ... ) » ( DI-A). Les échanges entre les 
participantes permettent de circonscrire les éléments de négociation qui sont les plus importants 
pour leurs futurs échanges et discussions. 
Cette façon de faire est considérée comme soutenante puisqu'elle permet aux participantes de 
se concentrer sur les enjeux importants au coeur de leur processus pour le développement d'une 
vision partagée. Un premier traitement des informations à partir d'une panoplie d'informations à 
déjà été réalisé. Le défi du comité de gestion de développer une vision partagée, alors que ses 
membres apprennent seulement depuis quelques mois à travailler ensemble, semble déjà 
important. La délimitation dans un processus interactif permet au comité d'évoluer plus 
rapidement vers son objectif. 
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La réaction diligente 
Le deuxième phénomène qui a contribué au développement d'une vision partagée est la 
réaction diligente. La réaction diligente est une intervention prompte faite à la suite de la 
présentation des informations recueillies par la chercheure qui contribue positivement au 
déroulement et à l'avancement du processus de développement de la vision partagée. 
L'intervention permet par ses nuances, ses précisions ou ses bonifications mises de l'avant 
d'enrichir le contenu présenté. Les membres du comité peuvent réagir à tout moment de manière 
diligente. Nous observons toutefois, dans le cadre de cette recherche, que les interventions de 
Carole, plus souvent que celles des autres participantes, ont un effet diligent. 
Les extraits suivants témoignent de ce phénomène de réaction diligente. Dans l'extrait suivant, 
le phénomène s'observe à la suite de la présentation que fait la chercheure des perceptions des 
participantes concernant la définition d'un programme: « Un programme pour vous ( ... ) c'est un 
cadre de référence spécifique ou de grandes orientations et objectifs, une organisation structurée 
de services puis l'ensemble des activités d'un secteur ( ... ) dans le but de répondre aux besoins 
d'une clientèle cible ( ... ) » ( D2-Z). C'est alors que Carole rétorque : « Ben, ça dépend ce que tu 
entends par une organisation structurée de services ( ... ) » (D2-C), questionnant ainsi les 
informations présentées. Elle poursuit en apportant plusieurs précisions à la définition 
initialement donnée à la notion de programme: 
Pour moi c'est un ensemble de soins et services organisés en fonction de l'atteinte de 
certains objectifs tels que définis. C'est juste parce qu'on amène la notion de service qui 
peut, c'est vrai mais ça sous-entend dans mon esprit à moi, pour moi c'est l'organisation 
structurée de soins et services pour une clientèle donnée en fonction de certains objectifs 
ou besoins de la clientèle ciblée. (D2-C) 
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Andrée réitère la nuance apportée par Carole lorsqu'elle affirme que: «Ce n'est pas juste 
service, ça veut dire que les soins doivent être là aussi» (D2-A). Carole poursuit un peu plus loin 
en justifiant la nuance qu'elle apporte et en répétant la définition qu'elle donne à un programme: 
Pour moi c'est soins et services, c'est toutes les activités là ( ... ) C'est juste que tout à 
l'heure tu amenais c'est quoi un service, une organisation structurée de service, parce que 
cela peut être vrai dans un service de physiothérapie ( ... ) mais un programme ce n'est pas 
ça, c'est un ensemble de soins et services, en général interdisciplinaire et qui inclut (...) la 
notion d'approche concertée auprès d'un groupe client ciblé ( ... ). (D2-C) 
Cette réaction dite diligente en regard de l'information présentée permet de bonifier et rectifier 
les informations présentées lors des entrevues individuelles afin que leur vision partagée, qu'elles 
sont en train de développer, soit plus complète et sophistiquée. 
Un peu plus tard dans la même discussion de groupe, Carole réagit à nouveau de manière 
diligente en apportant cette fois des nuances importantes concernant le mandat des comités de 
programme. La chercheure présente le résultat des visions personnelles des participantes 
concernant les mandats des comités de programme : « ( ... ) ils font le suivi du projet de réseau 
local de services, ils font le lien avec les partenaires ainsi que le suivi des cibles du projet 
clinique ( ... ) » ( D2-Z). Ce à quoi Carole répond immédiatement: « Peut-être faire la nuance, 
faire le suivi du projet clinique qui touche le programme, non mais c'est spécifique, pertinent 
pour le programme, parce que le projet clinique ça touche toutes les activités de 
l'organisation... » (D2-C). Encore une fois, cette réaction permet de préciser certaines 
informations au comité de gestion de manière à aider ses gestionnaires à s'approprier certaines 
dimensions dont elles doivent tenir compte dans le développement d'une vision partagée. 
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Le même phénomène se reproduit un peu plus loin lorsque la chercheure présente cette fois le 
résultat des visions personnelles des participantes concernant le mandat de leur comité en regard 
des comités de programme « Puis vous vous assurez que les programmes sont distincts, 
donc qu'il n'y a pas de dédoublement dans les programmes » (D2-Z). En réponse aux éléments 
apportés par la chercheure, Carole apporte une nuance aux informations présentées « Je dirais 
complémentaires, sont distincts, c'est parce qu'ils doivent être distincts évidemment, mais ils 
doivent être complémentaires aussi » ( D2-C). Élise complète alors « ... ou sur un continuum » 
(D2-E), dans le but de poursuivre l'idée apportée par Carole. Cette dernière continue en 
précisant : « Ce que je veux dire, c'est qu'il ne faut pas qu 'ily en ait trop là... » (D2-C). 
La participante qui réagit de manière diligente s'affirme facilement et possède des 
connaissances qui s'expriment par des idées et des positions très claires sur les éléments 
présentés. De par le ton affirmatif et la promptitude des réactions, elles s'avèrent parfois 
confrontantes. Cependant, dans le cadre de cette démarche, elles sont soutenantes pour les 
membres du comité de gestion. Elles suscitent la confiance des participantes dans une situation 
où elles se sentent incertaines et surtout elles fournissent des informations contribuant à orienter 
la vision partagée. Les interventions diligentes suscitent également des échanges qui amènent les 
autres participantes à se positionner. Le phénomène de réaction diligente pousse ainsi les 
membres du comité de gestion à aller un peu plus loin dans le développement de leur vision 
partagée. Ces précisions permettent même à l'occasion de clore rapidement la discussion puisque 
tous les membres se rallient rapidement sur une façon de voir. 
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Dans le contexte, la personne qui réagit de manière diligente n'est pas en position d'autorité 
par rapport aux membres du comité de gestion; elle exerce simplement son pouvoir personnel sur 
les autres membres du comité. Les membres du comité lui accordent une crédibilité et 
reconnaissent son expertise et ses compétences concernant le thème discuté. 
La mobilisation dans la liberté de création 
La mobilisation dans la liberté de création est le troisième phénomène qui a composé 
l'environnement soutenant. C'est la mobilisation des ressources des membres du comité dans le 
but de chercher, dans le mode imaginaire, des réponses à leur questionnement. Ce phénomène est 
enclenché par une participante qui sollicite explicitement ses collègues à imaginer une nouvelle 
réalité. L'intervention les amène à imaginer ensemble une «réalité» qu'elles souhaitent 
construire. C'est une invitation à s'approprier leur expérience qui, malgré les contraintes 
existantes, demeure sous leur contrôle. C'est un pas vers la consolidation de leur comité. 
Les extraits suivants illustrent le phénomène de mobilisation dans la liberté de création. Les 
participantes discutent de la composition des comités de programme et elles éprouvent des 
difficultés à identifier la composition de ces comités. Grâce aux interventions d'Andrée et Élise, 
les participantes se mettent à chercher ensemble des solutions leur permettant de créer une réalité 
plus viable à leur contexte. L'extrait s'amorce lorsque Carole présente brièvement les constats 
faits avant l'intégration des deux établissements (l'importance de réunir - cliniciens et 
gestionnaires - au sein des comités) 
( ... ) dans notre ancienne vie on a eu de longues discussions sur la composition des comités 
de programme notamment sur - est-ce que ça doit être un comité de cliniciens experts ou un 
comité avec des gestionnaires? ( ... ) c'est évident que si tu laisses des gens qui ne sont pas 
en position de décider travailler seul ou en parallèle et vice versa, ça ne fonctionne pas 
( ... ). (D2-C) 
Andrée sollicite alors la contribution de ses collègues pour qu'elles déterminent ensemble la 
composition d'un nouveau comité de programme en tenant compte de l'information apportée par 
Carole: 
Si on commençait demain, si on commençait à penser à un nouveau programme, par 
exemple, ( ... ) quand on regarde qui serait sur le comité de programme (...) est-ce que tous 
ces aspects peuvent être appliqués? (D2-A) 
Avant de répondre, Carole s'assure de bien comprendre la question soulevée par Andrée: 
« Qu'est-ce que tu veux dire Andrée ? Quand on imagine la composition d'un comité de 
programme... » ( D2-C). Ce qui amène Andrée a préciser sa question: 
Oui, un comité de programme autre qu'un programme de l'ancien centre d'hébergement 
( ... ) un nouveau programme, est-ce que ça continue d'être applicable, si on regarde des 
personnes ayant l'expertise clinique nécessaire pour définir l'ensemble des activités d'un 
programme ( ... ). ( D2-A) 
L'invitation est lancée. Carole répond à la question formulée par Andrée en présentant sa vision 
personnelle quant à la composition des membres d'un éventuel comité de programme: 
Me semble que moi ça me prend un représentant des soins infirmiers, des représentants des 
professionnels, un ou plusieurs je n'ai pas réfléchi à ça mais ça prend une représentation 
médicale, là faut voir la forme que ça peut prendre parce que ce n'est pas nécessairement 
évident à définir. (D2-C) 
Brigitte soulève la difficulté de l'identification de la représentation médicale compte tenu du 
fonctionnement particulier du soutien à domicile : « Un représentant médical, c'est qui là (qui va 




ce n'est pas pareil ( ... ) dans nos programmes internes, il y a une juxtaposition entre l'activité 
médicale et l'activité professionnelle ( ... ) alors que le soutien à domicile, l'activité médicale est 
périphérique ( ... ) » (D2-C), reconnaissant du même coup la difficulté soulevée par Brigitte. Cette 
précision de Carole suscite la réaction de plusieurs personnes. Élise reprend alors la question 
initiale posée par Andrée afin de remobiliser ses collègues dans la recherche d'une nouvelle 
réalité 
Mais mettons qu'on oublie comment on est organisé maintenant, mettons qu'on essaierait 
de se créer un comité de programme du soutien à domicile, dans le fond, la question qu'il 
faut se poser c'est: Est-ce qu'il devrait y avoir un représentant médical? ( ... ) (D2-E) 
L'invitation de se placer dans cet espace est acceptée par tous les membres du comité. La 
réponse de Carole devient claire : « C'est sûr, c'est sûr » (D2-C), de même que pour Andrée: 
« Surement que oui. » ( D2-A). Brigitte renchérit en ajoutant. « Ben c'est ça, c'est de trouver 
comment» (D2-B). Son intervention vient préciser le nouvel enjeu sur lequel elles doivent 
maintenant s'attarder pour créer ce nouveau comité de programme. Cela permet à Carole de 
renchérir : « Mais la représentation, elle n'est pas facile à identifier... » (D2-C). Plusieurs 
interviennent ensuite afin d'expliquer pourquoi il est difficile d'identifier une représentation 
médicale au sein du comité de programme. Denise vient souligner de nouveau leur liberté de 
création : « Mais il va falloir être imaginat/parce que quand on parle de toujours faire le lien 
avec le médecin de famille faudrait trouver une autre façon de faire... » ( D2-D). Elles 
poursuivent leur échange en identifiant quelques pistes de solutions. 
Dans cette séquence, les ressources des membres du comité sont activées pour envisager une 
réalité plus viable. Elles se donnent la liberté de créer une nouvelle façon de faire qui leur 
permettra de trouver des réponses plus satisfaisantes en regard de leur présent contexte. 
Les extraits suivants illustrent le même phénomène de mobilisation dans la liberté de création. 
Ils traitent de la difficulté vécue par les participantes à comprendre la nouvelle structure 
matricielle - structure qui intègre une gestion de programmes et une supervision par services - et 
à s'entendre sur l'utilisation des termes tels que programme et programmation. L'intervention 
d'Élise vise à recentrer la discussion sur leur comité et le pouvoir qu'a le comité de solutionner 
cette situation problématique: 
Peut-être que je suis trop sur l'opérationnel, mais ma préoccupation c'était par rapport à 
notre comité ici, je comprends qu'on a d'autres amis, je pense au comité de programmes, 
je pense à ces choses-là et tout ça, mais nous comme équipe déjà entre nous d'avoir les 
mêmes définitions, en tout cas les mêmes affaires, ça peut nous aider à travailler sur, 
appelons ça des différences ( ... ). ( DI-E) 
La chercheure demande à Élise de clarifier ses propos: «Quand tu dis ça, es-tu en train de dire 
que la question programme/service c'est trop loin ? » (Dl -Z). En réponse à la question, elle 
affirme qu'elle souhaite plutôt approfondir la question à partir de ce que pensent les membres du 
comité de gestion : «Non, ce n'est pas que c'est trop loin, mais je n'irais pas chercher la réponse 
là (à la haute direction) pour le descendre ici (au comité de gestion) » (DI -E)soulignant ainsi la 
liberté qu'à le comité de clarifier lui-même les termes. La chercheure valide sa compréhension 
afin de s'assurer que toutes les participantes puissent suivre : « On le regarderait ici c'est ce que 
vous voulez dire?» (Dl-Z). Les participantes poursuivent leur discussion et choisissent 
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d'aborder la problématique entourant la structure matricielle (programme et service) lors du 
deuxième cycle d'entrevues individuelles. 
La mobilisation dans la liberté de création est suscitée par des interventions qui prennent 
différentes formes (une interrogation, une affirmation, etc.), et qui interpellent le comité à 
assumer son autonomie. Cela a pour effet d'activer les ressources des membres du comité sur des 
cibles communes et de favoriser les interactions entre les membres sur ces mêmes cibles. 
Synthèse des résultats 
En résumé, l'analyse des données permet de dégager en sept (7) points l'apport de la méthode, 
inspiré du processus herméneutique dialectique, pour assister un comité de gestion vers le 
développement d'une vision partagée l'occasion de s'arrêter, l'espace de dialogue sécuritaire, la 
neutralisation des émotions, la mise à niveau des connaissances, la gestion des interfaces, 
l'opportunité de prendre sa place et l'alimentation de la curiosité. L'analyse permet d'identifier 
trois composantes de l'environnement qualifiées de soutenantes dans le cadre de ce projet : la 
délimitation des éléments de négociation, la réaction diligente et la mobilisation dans la liberté de 
création. 
Les trois composantes de l'environnement permettent de dégager deux mouvements distincts 
qui contribuent au développement de la vision partagée du comité. Il s'agit du mouvement 
d'alignement des visions personnelles et du mouvement d'appropriation du processus de 
construction. Le mouvement d'alignement se produit via les phénomènes de délimitation des 
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éléments de négociation et de réaction diligente. Il permet d'intégrer la vision personnele de 
chacune des participantes dans une vision dite partagée. Les réactions diligentes ralient les 
participantes vers des perceptions plus complètes et sophistiquées de leur « réalité » de gestion au 
sein du nouvel établissement et la délimitation des éléments de négociation permet de convenir 
des enjeux ou éléments importants au sein de leur comité de gestion. Ce mouvement permet aux 
participantes de déterminer ensemble les éléments les plus importants pour leur comité et de s'y 
ralier. Le mouvement d'appropriation du processus de construction d'une vision partagée au sein 
du comité de gestion est issu de la mobilisation dans la liberté de création. Ce mouvement permet 
aux membres du comité de demeurer ouverts à l'expérience qu'ils sont en train de vivre afin de 
construire ensemble leur « réalité » et de poursuivre leur réflexion dans le but de développer une 
- vision partagée. Dans le chapitre suivant, ces résultats ainsi que de leurs retombées pour la 
pratique professionnele seront discutés. 
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Discussion 
La présente recherche visait à accompagner des gestionnaires dans le développement d'une 
vision partagée en créant un environnement suffisamment soutenant et sécuritaire pour faciliter le 
processus de développement de cette vision. La démarche d'accompagnement s'est inspirée de la 
recherche évaluative de 4e  génération telle que définie par Guba et Lincoln (1989) et plus 
spécifiquement du processus herméneutique dialectique. Le processus herméneutique dialectique 
est un processus itératif de confrontation d'idées qui vise le dépassement des contradictions pour 
susciter l'élaboration d'une construction partagée par différents acteurs ou groupes d'acteurs. 
Tels qu'énoncés dans la section précédente, les résultats ont permis de dégager en sept (7) points 
l'apport du processus herméneutique dialectique pour aider le comité à développer une vision 
partagée. Ont également été identifiées trois (3) composantes de l'environnement soutenant dans 
le cadre de ce projet. 
Ce dernier chapitre de la thèse tente de donner un sens aux résultats obtenus en répondant aux 
questions suivantes Que pouvons-nous retenir au terme de cette recherche concernant 
l'environnement ayant soutenu le développement d'une vision partagée au sein du comité de 
gestion? Que pouvons-nous retenir à propos du processus herméneutique dialectique dans la 
création de cet environnement? Pour répondre à ces deux questions, la manière dont le comité a 
construit sa «réalité » nécessaire au développement d'une vision partagée sera examinée à la 
lumière de la littérature. 
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En un premier temps, il convient de rappeler brièvement le contexte dans lequel se situe le 
comité de gestion au début et à la fin de la démarche. Finalement, ce chapitre se termine avec la 
présentation de quelques retombées pour la pratique professionnelle. 
Le comité de gestion a été créé à la suite de la fusion de deux établissements du réseau de la 
santé et des services sociaux qui possédaient des cultures organisationnelles différentes. Composé 
de six gestionnaires issues de ces deux établissements, le comité est appelé à gérer l'une des plus 
importantes directions clientèles du nouvel établissement. Lorsque le comité s'engage dans le 
projet décrit dans la présente thèse, il souhaite travailler au développement d'une vision partagée 
qui ralliera tous les membres dans une même direction. Initialement, le défi est perçu comme 
étant de taille. En effet, les membres du comité perçoivent davantage les nombreuses différences 
inhérentes aux deux cultures des établissements fusionnés que leurs points communs. Au terme 
de la démarche, les membres du comité reconnaissent plusieurs rapprochements entre les 
membres des deux établissements fusionnés, notamment au niveau de leurs préoccupations, de 
leurs conceptions et de leurs valeurs. Même s'il y a encore certaines différences importantes entre 
les membres quant à leurs préoccupations, conceptions et valeurs, ces différences sont maintenant 
perçues comme des richesses à préserver. 
Les résultats obtenus dans la section précédente se rapportent, à la lumière de la littérature, à 
trois dimensions du le processus herméneutique dialectique: un encadrement puissant de co-
construction, une expérience de recadrage continu et un comité en apprentissage; trois 
dimensions qui contribuent à la création d'un environnement soutenant. 
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Le processus herméneutique dialectique: un encadrement puissant de co-construction 
C'est par l'entremise des représentations et des significations que la personne donne un sens à 
la «réalité» et aux éléments qui l'entourent. Les connaissances acquises par l'entremise de ces 
représentations et significations constituent les constructions mentales de la personne (Mucchielli 
& Noy, 2005). L'interaction de la personne avec son environnement joue donc un rôle capital 
dans l'élaboration de ses constructions mentales. Lors de cette recherche, les membres du comité 
sont encadrés de façon à construire consciemment leur « réalité » de gestionnaire à partir de leur 
expérience vécue au sein du nouvel établissement. 
Pour donner un sens à son expérience vécue et élaborer ses constructions mentales, une 
personne doit d'abord s'arrêter, recevoir et traiter l'information disponible dans son 
environnement. Habituellement, la personne sélectionne puis décode, de manière consciente et 
inconsciente, certaines informations au détriment d'autres; cela réfère au processus de 
sensemaking de Weick (1979, 1995) qui consiste à extraire des éléments de l'expérience vécue et 
de les relier entre eux afin d'élaborer une représentation de la «réalité ». Intimement lié à la 
construction identitaire de la personne, le processus de sensemaking est continu, social et dirigé 
par ce qui est plausible dans le contexte et non par la véracité et la précision. Dans la démarche, 
le processus herméneutique dialectique oblige en quelque sorte les gestionnaires de s'arrêter afin 
de recevoir et traiter les informations issues de leur nouvel environnement. Les premières 
constructions mentales que partagent les gestionnaires sont, pour la plupart, incomplètes, non 
informées ou inconsistantes avec leur nouveau rôle de gestionnaire dans le nouvel établissement. 
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Dans le cadre de cette recherche, le processus herméneutique dialectique permet aux 
gestionnaires de mettre à jour leurs constructions mentales, soit de construire des représentations 
mentales à partir de leur contexte actuel au sein duquel elles sont appelées à gérer une importante 
direction du nouvel établissement. 
L'élaboration des constructions mentales est influencée et influence le langage qu'utilise les 
membres du comité pour parler de leur monde tel que mentionné par Kourilsky-Belliard (2004, 
2008). Ici, le processus herméneutique dialectique permet aux membres du comité de construire 
ensemble leur «réalité» à partir d'un langage commun; les membres du comité s'engagent dans 
une exigeante négociation sémantique qui leur permet de s'entendre sur le sens des mots qu'ils 
- emploient pour parler de leurs perceptions, raisonnements, émotions et imaginaire qui reflètent la 
réalité qu'ils co-construisent. Pour illustrer ce phénomène, rappelons les propos de Carole qui 
interpelle les gestionnaires sur le sens du mot « programme » dont la définition est un enjeu 
important du comité: 
Pour moi c'est un ensemble de soins et services organisés en fonction de l'atteinte de 
certains objectifs tels que définis. C'est juste parce qu'on amène la notion de service qui 
peut, c'est vrai mais ça sous-entend dans mon esprit à moi, pour moi c'est l'organisation 
structurée de soins et services pour une clientèle donnée en fonction de certains objectifs 
ou besoins de la clientèle ciblée. (D2-C) 
Un peu plus loin, lors de la même discussion, alors que les membres du comité n'arrivent pas 
à faire consensus sur la définition du terme « programme », Carole insiste: « Non, mais c'est 
quoi la définition d'un programme, c'est quoi la définition d'une programmation, pour moi c'est 
ça, on a peut-être besoin nous-mêmes de se mettre à niveau par rapport à la sémantique de ces 
m 
ternies là» (D2-C). Ele précise ainsi l'importance de cete négociation sémantique en cours afin 
que les membres du comité en arrivent à une définition similaire des termes importants utilisés. 
Une expérience de recadrage continu 
Tel qu'expliqué antérieurement, selon le paradigme constructiviste, les difficultés vécues par 
une personne dans une situation sont davantage liées à l'interprétation qu'ele donne aux 
situations qu'aux situations eles-mêmes (Guba & Lincoln, 1989; Kourilsky-Beliard, 2004, 2008; 
Watzlawick & al., 1975). Bien que le développement des constructions mentales structure la 
personne dans les différentes sphères de sa vie (perceptions, valeurs, comportements, atitudes, 
etc.), plusieurs auteurs croient que la personne a le potentiel de développer des façons de penser 
et de faire qui sont plus viables à son contexte (Fisher, Merron, & Tobert, 1987; Kegan, 1982, 
1994; Kourilsky-Beliard, 2004, 2008; St-Arnaud, 2001; Watzlawick et al., 1975). Ici, il s'agissait 
donc d'aider les gestionnaires à changer de perspective afin qu'eles puissent accéder à d'autres 
manières de voir et de penser et ainsi élargir leurs constructions mentales en lien avec leur 
nouveau rôle de gestionnaire au sein du nouvel établissement. C'est ce qui est à la source du 
changement observé dans le comité (Watzlawick et al., 1975). 
Dans la démarche réalisée, les membres du comité sont constamment invités à examiner leur 
façon de voir et de penser. Le processus herméneutique dialectique, de par son caractère 
circulaire, itératif et continu, ralentit le processus de réflexion de manière à permetre aux 
gestionnaires d'accéder à leurs constructions favorisant ainsi leur prise de conscience. Ce 
processus de réflexion circulaire, itératif et continu leur permet de revoir leur cadre de référence 
___ afin d'y apporter les modifications désirées. Le processus herméneutique dialectique ne privilégie 
pas de cadre de référence en particulier, mais interpelle les gestionnaires afin qu'elles 
déterminent elles-mêmes le cadre de référence qui leur convient à ce moment-ci. Les membres du 
comité demeurent toujours les principaux acteurs responsables des modifications qu'ils 
souhaitent faire quant à leur cadre de référence. 
Les réflexions critiques et continues de leurs représentations lors des entrevues individuelles 
et, ensuite lors des discussions de groupe, permettent aux gestionnaires d'accéder à des 
perspectives plus complètes, sophistiquées et consistantes, c'est-à-dire des perspectives qui 
tiennent compte d'informations plus complexes et plus cohérentes avec leur nouvelle «réalité» 
institutionnelle. 
Un comité en apprentissage 
Un comité, tout comme l'individu, est un système qui possède ses propres valeurs, normes et 
croyances. Lorsqu'un comité est sujet à des modifications, comme c'est le cas ici, ses principales 
caractéristiques (valeurs, normes, croyances, etc.) influencent sa capacité d'apprendre (Senge, 
2006). Le processus herméneutique dialectique génère ici des opportunités d'apprentissage au 
sein du comité : il crée de multiples occasions de réfléchir individuellement et collectivement sur 
des situations que vivent les gestionnaires afin qu'ils apprennent de ces situations (Kegan, 1994). 
Le processus herméneutique dialectique permet au comité en tant que système d'accéder à de 
nouvelles perspectives plus viables à son contexte. Ces opportunités d'apprentissage deviennent 
des espaces de réflexion pour amorcer des dialogues sur les situations de leur réalité de travail. 
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Les entrevues individuelles et les discussions de groupe sont autant d'occasions pour les 
gestionnaires de s'exercer à expliciter leurs points de vue afin de devenir plus habiles à les faire 
valoir (habiletés de plaidoirie) et à les exposer de manière à se faire comprendre et ensuite à 
susciter la réaction des autres à leurs points de vue (habilités d'enquête). Senge (2006) considère 
ce type d'apprentissage comme des plus productifs pour favoriser un système apprenant. Dans 
l'extrait suivant, Denise questionne la place réelle de l'interdisciplinarité au sein des comités de 
programme, puis elle relance ses collègues afin de connaître leur perception à ses observations: 
Moi ce que je trouve intéressant [dans les comités de programme] c'est vraiment 
interdisciplinaire, parce qu'il faut vraiment cibler ça. Je ne veux pas porter de jugement 
sur comment on fonctionnait cette semaine mais je trouvais qu'on donnait plein 
d'informations mais on ne discutait pas d'interdisciplinarité, le contenu ( ... ) on informait 
M Bernard [nom fictif]. Parce qu'il y a avait trois quatre personnes, on était assis et on 
attendait, donc ce n'était pas je pense efficient. Mais je suis sortie de là et j'ai dit ben 
pourquoi j 'étais là, je savais tout ça, on n'a pas eu de discussion interdisciplinaire (...) je 
ne sais pas comment vous réagissez ( ... ). ( D2-D) 
Dans cette façon de faire, Denise se met en position de vulnérabilité, contribuant à créer un 
environnement où les gestionnaires osent présenter leurs idées sans crainte de représailles. Or, 
comme l'explique Kourilsky-Belliard (2004, 2008) la création de relations de qualité basées sur 
le respect, l'écoute et la reconnaissance de l'autre dans ses différences contribue à la création 
d'un environnement où les relations apportent le confort et la sécurité nécessaires à la mise en 
place d'échanges constructifs pour s'interroger et apprendre de ces interrogations. 
Dans son ensemble, la démarche a permis aux gestionnaires de prendre conscience de leurs 
conceptions, toujours sous l'influence des expériences vécues au sein des établissements 
antérieurs, afin de les examiner à la lumière des nouvelles expériences vécues dans le nouvel 
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établissement. Rappelons comment Élise prend conscience de l'influence d'une pratique qu'ele 
exerçait dans son ancien établissement et s'interroge ouvertement sur l'efficience d'une tele 
pratique aujourd'hui 
Cela m confrontée à nous, nos anciennes façons de faire ( .. ) on était probablement 
beaucoup plus libertins par rapport à l'ensemble des congés, permissifs. Pis, ça m'a 
confrontée à me dire peut-être qu'il faudrait que je réfléchisse à ça, moi, aussi par rapport 
aux gens que je vais avoir à gérer. Quand j'autorise un congé, je l'autorise pour la 
personne parce je me préoccupe d'ele et si après cinq jours, ele est épuisée etje n 'ai pas 
envie qu'ele tombe en maladie. Mais en même temps, est-ce que je me nuis parce que je 
m'en vais en deçà de ce que je peux autoriser ( .. ). (El-l) 
Ele s'ouvre à revoir ses façons de faire compte tenu de son rôle au sein de ce comité de gestion 
qui cherche à adopter une vision commune. 
C'est donc à partir des actions, des principes, des valeurs qui se traduiront dans l'action future 
que le comité de gestion s'engage dans des réflexions lui permetant d'orienter l'action de ses 
membres. Senge (2006) parle de l'importance, pour les personnes, d'imaginer et de souhaiter un 
futur plus satisfaisant et plus agréable pour que s'observe un changement. La vision partagée que 
les membres du comité ont commencé à construire devient, en quelque sorte, leur idéal à 
ateindre (Campbel & Yeung, 1991a; Campbel & Yeung, 1991b; Tremblay, Chênevert, Simard, 
Lapalme & Doucet, 2005). Dans le cas présent, la vision en construction devient mobilisatrice 
pour les gestionnaires. L'objectif n'était pas ici d'avoir une image statique du futur, mais bien de 
susciter une tension entre la réalité actuele des gestionnaires et cele d'un futur envisagé (Senge, 
2006). Dans la démarche où plusieurs gestionnaires interagissent continuelement ensemble pour 
définir actions, principes et valeurs, la vision devient encore plus pertinente parce qu'ele 
___ s'élabore colectivement. Le fait d'avoir augmenté le nombre de points de vue quant à certaines 
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réalités discutées a réduit sensiblement la possibilité de construire une vision incomplète, 
inconsistante et non informée (Ederle, 2002; March & Simon, 1962, Guba & Lincoln, 1989). La 
vision ainsi élaborée a facilité l'adhésion des gestionnaires qui se retrouvent au final dans un 
comité avec une vision qui inspire suffisamment pour obtenir le soutien de tous (Senge, 2006). 
La création de l'environnement soutenant 
La démarche réalisée souligne l'importance du contexte dans lequel se situe le gestionnaire à 
un moment précis de son évolution. Comme le mentionne Kegan (1982, 1994), l'individu est 
encastré tout au long de son existence dans de nombreux contextes qui deviendront tour à tour 
des environnements qui contribueront ou non à son évolution. Dans le cadre de cette recherche, la 
mise en place du processus herméneutique dialectique a favorisé la création d'un contexte qui a 
permis aux membres du comité de prendre conscience et de modifier leur construction de la 
«réalité» au profit d'une nouvelle construction plus viable pour gérer l'une des plus grandes 
directions clientèle du nouvel établissement (Fisher et al., 1987; Kegan, 1982, 1994; Kourilsky-
Belliard, 2004, 2008; St-Arnaud, 2001; Watzlawick et al., 1975). L'environnement a, de façon 
concomitante, soutenu et mis au défi les gestionnaires dans le but de favoriser leur apprentissage. 
L'environnement a fourni la sécurité et le confort nécessaires aux apprentissages en permettant 
aux gestionnaires de s'interroger (pour questionner leurs façons de faire) et de prendre des 
risques qui leur permettent d'afficher leurs idées lorsqu'elles étaient disposées à le faire (Senge, 
2006). Au début du projet de recherche, les membres du comité étaient exposés à plusieurs 
changements qui les amenaient à ressentir de la confusion et de l'incertitude quant aux décisions 




dialectique a instauré un climat suffisamment sécuritaire pour leur permettre d'aborder avec leurs 
collègues ce qu'ils ressentaient individuellement dans cette situation et partager leurs points de 
vue sans se sentir menacés de le faire. Ceci correspond à la première fonction de l'environnement 
soutenant qui consiste à confirmer l'individu dans ce qu'il est. Cette première condition répond 
ainsi à l'un des besoins les plus fondamentaux de la personne humaine soit celui d'être reconnue 
et acceptée pour ce qu'elle est (Kegan, 1982, 1994). Ce besoin est confirmé lors des entrevues 
individuelles lorsque les gestionnaires sont légitimées et encouragées, par la facilitatrice, qui les 
invite à exprimer leurs perceptions, pensées, expériences, et ce, sans jugement ni représailles. 
La démarche a également soutenue la création et l'évolution de la quête de sens chez les 
gestionnaires (Kegan, 1982). Elles en arrivent à se sentir de plus en plus responsables de la 
construction de leur « réalité» de gestionnaires membres d'un comité de gestion responsable 
d'une importante direction. L'extrait suivant traduit cette expérience d'appropriation de cette 
responsabilité. Par un processus imaginaire, Andrée invite les autres gestionnaires à se sentir plus 
responsable de la détermination du comité de programme 
Si on commençait demain, si on commençait à penser à un nouveau programme, par 
exemple, ( ... ) quand on regarde qui serait sur le comité de programme (...) est-ce que tous 
ces aspects peuvent être appliqués? (D2-A) 
Cette question amène Carole à présenter sa vision personnelle quant à la composition des 
membres d'un éventuel comité de programme: 
Me semble que moi ça me prend un représentant des soins infirmiers, des représentants des 
professionnels, un ou plusieurs je n'ai pas réfléchi à ça, mais ça prend une représentation 
médicale, là, faut voir la forme que ça peut prendre parce que ce n'est pas nécessairement 
évident à définir. (D2-C) 
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Les membres cherchent alors ensemble à trouver les réponses à leurs questions et assument ainsi 
leur nouvelle responsabilité en regard des comités de programme. 
En somme, le processus herméneutique dialectique a permis de créer un contexte 
suffisamment sécuritaire pour que le défi auquel étaient exposés les membres du comité de 
gestion soit optimal. Il a mis en place les conditions nécessaires permettant aux gestionnaires de 
participer à la construction d'une vision partagée. Les différences perçues au sein du comité sont 
alors devenues des occasions d'enrichir cette vision en émergence. 
Au-delà de ces conditions, la présence d'une facilitatrice externe constitue une condition qui a 
permis une expérience de recadrage continu, l'apprentissage au sein du comité et la création d'un 
environnement soutenant. 
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Les retombées pour la pratique professionnelle 
Au terme de la recherche, nous retenons deux recommandations pour le consultant qui aurait 
comme mission de soutenir une équipe de gestionnaires dans la révision de son cadre de 
référence. La première recommandation insiste sur l'importance de ralentir le processus de 
réflexion dans une telle démarche. La deuxième recommandation propose d'intégrer des éléments 
du processus herméneutique à la méthode traditionnelle d'enquête feed-back décrite par 
Lescarbeau (1994). 
L'importance de ralentir le processus de réflexion 
Cette recherche a permis d'observer la vitesse avec laquelle les gestionnaires construisaient 
leur réalité à partir des informations qu'elles avaient préalablement sélectionnées et déterminées 
ainsi que l'importance des interventions du facilitateur pour ralentir la vitesse du processus de 
traitement des données des membres du comité. En effet, l'assistance du facilitateur s'est avérée 
essentielle pour ralentir ce processus de construction de la « réalité » et le processus de réflexion 
qui permet la déconstruction et la reconstruction de la « réalité » dans la perspective de générer 
des constructions plus globales, complètes et sophistiquées. 
Ce ralentissement a fourni le temps et l'espace pour permettre aux gestionnaires de remettre en 
question leurs représentations qu'elles mettaient de l'avant et ainsi d'éviter le phénomène qui 
consiste à sauter prématurément à des généralisations (Senge, 2006). Bien qu'il ait déjà été 
démontré que l'assistance d'un facilitateur facilite la remise en question du cadre de référence des 
praticiens (Argyris, 1995, Argyris & Schôn, 1999; LeBlanc, 2002), il n'en demeure pas moins 
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que l'exercice de ce rôle peut être difficile, puisqu'il place nécessairement le facilitateur dans des 
situations potentiellement embarrassantes parce qu'il oblige des personnes à adopter d'autres 
habitudes (Argyris, 1999; Chiasson, 2008; Schwarz, 2002; St-Arnaud, 2001). Malgré cet 
inconfort, une gestion du processus de réflexion pour éviter de sauter prématurément aux 
généralisations semble donc d'une importance capitale pour soutenir une équipe dans la révision 
de ses cadres de référence. 
Enrichissement de la méthode d'enquête feed-back 
L'enquête feed-back est 
(...) une méthode de circulation des informations qui permet à un consultant et aux 
personnes concernées par une situation de conjuguer leur efforts pour rassembler des 
données pertinentes, analyser et interpréter ces données, et ce, afin d'identifier des priorités 
d'actions nécessaires à l'atteinte du but poursuivi par l'intervention. (Lescarbeau, 1994, p. 
5) 
Cette méthode permet d'obtenir de l'information à partir de la perspective des différents acteurs 
concernés par une même problématique. Le processus herméneutique dialectique permet 
également aux acteurs concernés par une situation de contribuer au partage d'information et à la 
réflexion tout en suscitant leur engagement dans l'atteinte du but poursuivi. Il se distingue par la 
négociation qui est mise de l'avant entre les acteurs, et ce, tout au long de la démarche. Les 
efforts de chacun se conjuguent pour recueillir, analyser l'information et établir un pont entre les 
différents points de vue des acteurs. En effet, le processus invite les acteurs impliqués à se 
questionner et à se positionner en regard des éléments mis de l'avant dans le processus de 
négociation par les autres participants ou le groupe de participants, alimentant du même coup leur 
curiosité vis-à-vis des différences existantes entre les divers acteurs. De plus, il amène les 
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participants à identifier la ou les personnes qui possèdent selon eux une vision ou une perception 
différente de la leur. Finalement, la juxtaposition des différents points de vue par leur mise en 
relation les uns avec les autres suscite la discussion nécessaire à l'établissement d'une entente ou 
d'un consensus entre les acteurs. Le processus est structurant au sens où il permet de construire 
une réalité plus globale, intégrative et sophistiqué (Lincoln et Guba, 1989; Sylvain, 2000) via la 
dialectique, soit le développement de la pensée par l'entremise de l'union des contradictions. À 
cet effet, il pourrait s'avérer utile d'intégrer au processus d'enquête feed-back tel que décrit par 
Lescarbeau (1994) cette particularité du processus herméneutique dialectique, soit cette 
négociation explicite entre les divers acteurs et groupes d'acteurs dans le but énoncé de créer une 




Cette recherche avait pour principal objectif de comprendre l'environnement ayant soutenu le 
développement d'une vision partagée à l'aide du processus herméneutique dialectique au sein 
d'un comité de gestion nouvellement constitué. Les objectifs spécifiques poursuivis ont été 
atteints. Tout d'abord, l'expérience réalisée a permis d'identifier trois phénomènes qui composent 
l'environnement ayant soutenu les membres du comité de gestion dans le développement de leur 
vision partagée : la délimitation des éléments de négociation, la réaction diligente et la 
mobilisation dans la liberté de création. La recherche a également permis de souligner la 
contribution du processus herméneutique dialectique dans la démarche de développement d'une 
vision partagée. En effet, la composante dite. méthodologique, soit la délimitation des éléments de 
négociation, inhérente au processus herméneutique dialectique, a permis de démontrer que ce 
processus a contribué à la création d'un environnement soutenant le développement d'une vision 
partagée. 
La principale force de cette recherche-action repose sur la transparence de la chercheure 
auprès des participantes lors de la recherche et auprès de la communauté scientifique en regard 
des choix qui ont été faits tout au long de la démarche de recherche. La description des exigences 
quant aux choix des participantes pour répondre aux questions de recherche, le choix de la 
méthode et le fait de décrire chacune des phases du processus rendant explicites les choix réalisés 
en cours de processus en collaboration avec les participantes assure, selon Reason & McKernan 
(2006), la qualité de la recherche réalisée. De plus, le projet de recherche est valide dans la 
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mesure où il a permis de construire un savoir issu de la pratique et utile pour un comité de gestion 
(Lincoln, 1995, 2001; Reason & McKernan, 2006). La validité de la recherche est également 
attribuable à la participation et l'implication des acteurs concernés dans la compréhension et la 
résolution d'un enjeu pratique. 
La crédibilité des résultats obtenus est établie via la circulation des informations et les 
validations faites auprès des acteurs concernés à chacune des phases du processus herméneutique 
dialectique. Ces validations constantes assurent la correspondance entre la vision des 
participantes et les éléments rapportés par la chercheure. De plus, l'analyse a été réalisée par la 
chercheure de façon à retourner constamment aux verbatims assurant ainsi que les résultats soient 
enracinés dans le contexte et l'expérience des participantes. 
La recherche s'est déroulée en collaboration avec six gestionnaires composant un nouveau 
comité de gestion dans un moment bien particulier de l'histoire d'une nouvelle organisation et 
formée à partir d'une fusion de deux établissements. La description riche et détaillée du contexte, 
des participantes, du déroulement de la recherche et de l'expérience des participantes permettent 
d'établir un certain niveau de transférabilité à des comités exposés à une situation similaire 
(Lincoln et Guba, 1985). 
En terminant, les résultats obtenus permettent de documenter la notion d'environnement 
soutenant mise de l'avant par Kegan (1982) dans le contexte spécifique de développement d'une 
vision partagée au sein d'un comité de gestion nouvellement créé. Ces résultats peuvent servir de 
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point de référence pour orienter l'intervention des professionnels qui visent à favoriser le 
développement d'une telle vision auprès d'acteurs ou groupes d'acteurs. Les résultats mettent 
aussi en lumière la richesse du processus herméneutique dialectique pour participer à une telle 
démarche. 
La principale limite de la présente recherche provient des thèmes qui ont été identifiés au 
début de la recherche pour amorcer les entrevues individuelles avec les participantes. 11 aurait été 
plus adéquat de laisser les participantes s'exprimer librement sur leur vision personnelle au lieu 
de les questionner à partir de thèmes précis. Cette façon de faire aurait été plus cohérente avec le 
paradigme de recherche constructiviste. 
Bien que cette recherche permette de mieux comprendre les composantes d'un environnement 
soutenant l'élaboration d'une vision dite partagée au sein d'un comité de gestion, il serait 
pertinent de procéder à d'autres recherches-action à l'aide du processus herméneutique 
dialectique auprès de groupes d'acteurs qui sont contraints à travailler ensemble pour relever des 
défis importants. Ces travaux de recherches permettraient, entre autres, de mieux documenter 
l'impact de ce processus dans la création d'un environnement pour soutenir le développement de 
visions partagées. Aussi, il serait pertinent pour la pratique professionnelle de documenter les 
interventions qui favorisent le ralentissement d'un processus de réflexion au sein d'un groupe 
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FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 
1. Présentation 
Vous êtes invité(e) à participer à un projet de recherche visant l'exploration d'une démarche facilitant le 
développement d'une philosophie de gestion commune au sein d'un comité où vous êtes gestionnaire et 
membre du comité. 
Le présent document vous renseigne sur les modalités de ce projet de recherche. S'il y a des mots ou 
certaines informations que vous ne comprenez pas, n'hésitez pas à poser des questions. 
Pour participer à ce projet de recherche, vous devrez signer le consentement à la fin de ce document et 
une copie signée et datée vous sera remise pour vos dossiers. 
2. Objectifs du projet 
L'intérêt de ce projet de recherche est de générer des connaissances sur les composantes d'un 
environnement qui facilite le développement d'une philosophie de gestion commune dans une équipe de 
gestionnaires. Nous cherchons à identifier les éléments ayant facilité une telle philosophie. 
3. Nature de la participation 
Votre participation à ce projet de recherche implique deux (2) entrevues individuelles d'une durée de 90 
minutes chacune. Ces entrevues individuelles auront lieu dans votre milieu de travail, ou ailleurs selon 
votre convenance, en fonction de vos disponibilités. 
Vous serez invitées à identifier les éléments d'une philosophie de gestion que vous souhaitez valoriser et 
véhiculer au sein de votre comité en fonction de différents thèmes, notamment le rôle du comité et des 
membres, les priorités, les valeurs, les pratiques de gestion, les méthodes de prise de décision, etc. Lors 
de ces entrevues, vous aurez aussi à répondre à des questions concernant les éléments facilitant le 
développement d'une philosophie au sein de votre comité. Ces deux (2) entrevues seront enregistrées sur 
bande audio. 
Votre participation à ce projet de recherche implique aussi deux (2) entretiens de groupe d'une durée 
approximative de deux (2) heures avec l'ensemble des membres de votre comité ayant participés à 
l'étude. Les entretiens de groupe serviront à valider et enrichir le travail en construction. Ces entretiens de 
groupe seront également enregistrés sur bande audio. 
Les entrevues individuelles et les entretiens de groupe ne visent pas à obtenir de bonnes réponses, mais 
bien à recueillir vos conceptions personnelles et collectives concernant une philosophie de gestion que 
vous souhaitez valoriser et véhiculer au sein de votre comité. 
Il va de soi que les données recueillies au cours de l'entretien seront traitées de façon à protéger votre 




Il n'y a pas d'avantages directs à participer à ce projet. Toutefois, votre participation est une occasion de 
participer au développement des connaissances sur les composantes qui soutiennent, au sein d'une 
équipe, le développement d'une philosophie de gestion commune. Les entrevues individuelles semi-
dirigées vous permettront de faire le point sur votre propre philosophie de gestion. Les entretiens de 
groupe seront l'occasion d'échanger sur la philosophie commune avec l'ensemble des membres du 
comité. 
5. Risques et inconvénients 
Le seul inconvénient est le temps consacré aux deux (2) entrevues semi-dirigées, d'une durée d'environ 
90 minutes chacune et aux deux (2) entretiens de groupe d'une durée de deux (2) heures chaque. 
Il se peut que vous ressentiez un certain inconfort lorsque vos idées seront mises en relation avec des 
idées divergentes des vôtres, en particulier lors des entretiens de groupe, où vous serez invitées à valider 
et enrichir les éléments (similaires et divergents aux vôtres) de la philosophie de gestion de l'équipe. 
Nous croyons que ces inconvénients sont comparables à ceux vécus dans votre travail quotidien lorsque 
vous êtes exposés à une même réalité. Toutefois, un temps pourra être consacré à la fin des entrevues 
individuelles et des entretiens de groupes pour partager et gérer ces inconforts. 
6. Confidentialité 
Durant votre participation à ce projet de recherche, la chercheure responsable du projet et la chercheure 
associée recueilleront et consigneront dans un dossier de recherche les renseignements vous concernant. 
Seuls les renseignements nécessaires pour répondre aux objectifs scientifiques de l'étude seront 
recueillis. 
Tous ces renseignements recueillis au cours du projet de recherche demeureront strictement confidentiels 
dans les limites prévues par la loi. Afin de préserver votre identité et la confidentialité de ces 
renseignements, vous ne serez identifié(e) que par un numéro de code. La clé du code reliant votre nom à 
votre dossier de recherche sera conservée par la chercheure responsable du projet de recherche. 
Toutefois, étant donnée la méthodologie participative de ce projet et la petite taille de l'échantillon et 
malgré les efforts des chercheures de maintenir les données anonymes, il est possible que certains 
participants puissent identifier le contenu d'une entrevue avec un autre participant. 
Les données du projet seront conservées pendant cinq (5) ans par le chercheur responsable du projet de 
recherche. Après cette période, le dossier de recherche vous concernant sera détruit. 
À des fins de protection, notamment afin de pouvoir communiquer avec vous rapidement, vos noms et 
prénoms, vos coordonnées et la date de début et de fin de votre participation au projet, seront conservés 
pendant un an dans un répertoire maintenu par la chercheure responsable du projet. 
Le comité d'éthique de la recherche des centres de santé et de services sociaux de l'Estrie pourrait aussi 
avoir accès au dossier de recherche à des fins de surveillance. 
7. Retrait de la pa#iciation 
Il est entendu que votre participation au présent projet de recherche est tout à fait volontaire et que vous 
restez, à tout moment, libre de mettre fin à votre participation, pour quelque raison que ce soit, sans avoir 
rima 
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à motiver votre décision, ni à subir de préjudice de quelque nature que ce soit. Il sufit de faire connalire 
votre décision au chercheure responsable du projet ou au chercheur associé. 
Advenant que je me retire de l'étude, je demande que les documents audiovisuels ou écrits qui me 
concerne soient détruits fi 
lui El Non LI 
D. Communication des résultats 
La chercheure responsable du projet de recherche utilisera les données à des fins de recherche dans le 
but de répondre aux objectifs scientifiques du projet décrits dans le formulaire d'information et de 
consentement. 
Les résultats de ce projet pourront être publiés dans des revues scientifiques ou partagées avec d'autres 
personnes lors de discussions scientifiques. Aucune publication ou communication scientifique ne 
renfermera quoi que ce soit qui puisse permetre de vous identifier. 
9. 11 tudes ultérieures 
l'autorise les personnes responsables de ce projet à me recontacter pour me proposer d'utiliser les 
données recueilies à mon sujet pour les fins d'une autre recherche ou pour me proposer de participer à 
un autre projet de recherche à l'intérieur d'une période maximale de 2 ans. 
ilul E7 Non D 
D O. Arrêt du projet par le chercheur 
La chercheure responsable de l'étude et le comité d'éthique de la recherche du CSSS-10 1 S peuvent 
metre fin à votre participation, sans votre consentement, pour les raisons suivantes U 
• Si de nouveaux développements scientifiques survenaient indiquant qu'il est de votre intérêt de cesser 
votre participation U 
• Si la chercheure responsable du projet pense que cela est dans votre meileur intérêt U 
• Si vous ne respectez pas les consignes du projet de recherche I 
• S'il existe des raisons administratives d'abandonner l'étude. 
D D. I ersonne à contacter de l'équipe de recherche 
U our des informations supplémentaires U 
Si vous avez des questions supplémentaires, queles qu'eles soient, concernant ce projet de recherche, 
vous pouvez rejoindre la chercheure responsable de l'étude, I adame Ueannete LeBlanc, au numéro 
(lU 9)1 21 -I 000 poste 62225 ou la chercheure associée, I adame U éronique Dubé, au numéro (II 9)565-
51 70 poste 9 9 21. 
MÎM 
Wb 
D 2. Approbation par le comité d'éthique de la recherche 
Ce projet de recherche a été évalué et accepté par le comité d'éthique de la recherche des centres de 
santé et de services sociaux de l'Estrie, B our tout problème éthique concernant le fonctionnement et les 
conditions dans lesquelles se déroule votre participation à ce projet, vous pouvez, après en avoir discuté 
avec le responsable de la recherche, expliquer vos préoccupations à la présidente du comité d'éthique de 
la recherche des centres de santé et de services sociaux de l'Estrie en contactant son secrétariat au (01 9) 
562-9020, poste 47000 ou du comité d'éthique à la recherche des lettres et sciences humaines de 
lB niversité de Sherbroo0 e en contactant son secrétariat au (00 9)0 20 -0 000, poste 62644. 
Ce projet a aussi été approuvé par le comité d'éthique à la recherche des lettres et sciences humaines de 
l'B niversité de Sherbroo0 e. 9 our tout problème éthique concernant les conditions dans lesquelles se 
déroule votre participation à ce projet, vous pouvez en discuter avec le responsable du projet ou expliquer 
vos préoccupations à 9 me Dominique Lorrain, présidente du Comité d'éthique de la recherche en lettres 
et sciences humaines, en communiquant par l'intermédiaire de son secrétariat en composant le numéro 
suivant 11(119 9)0 29 -0 000 poste 62644, ou par courriel 9 cerfl Ishil usherbroo9 e.ca. 
OU. Consentement 
9e soussigné(e), 0009000000900000000000000000 déclare que 000000000000000000009000000 m'a 
expliqué la nature et le déroulement du projet de recherche, que j'ai pris connaissance du formulaire de 
consentement et qu'on m'en a remis un exemplaire, que j'ai eu l'occasion de poser des questions 
auxquelles on a répondu, à ma satisfaction, et qu'on m'a accordé un temps de réflexion. 0e reconnais 
avoir été informé(e) de faB on suffisante sur la nature, les bénéfices et les risques liés à ma participation à 
ce projet de recherche. Ceci étant, j'accepte librement et volontairement de participer à ce projet de 
recherche. 
Signature du sujet999009999999999999000090009999999999999 
Oesoussigné(e),9099999999999099909999999999999El, certifie avoir expliqué ausignataire intéressé 
les termes du présent formulaire, avoir répondu aux questions qu'il m'a posées à cet égardO lui avoir 
clairement indiqué qu'il reste, à tout moment, libre de mettre un terme à sa participation au projet de 
recherche décrit ci-dessus. 
Signature du responsabledel'obtentionduconsentementOOODOOBOOOOOOOOOUOOOOOOUUOOOOBOOOOOOOD 
0 ait  Sherbroo0e, le99999999009999 2000. 
cia 
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CANEVAS D'ENTREVUE 1 e cycle d'entrevues 
1. Les valeurs et la culture 
1.1 Les valeurs 
Les valeurs énumérées dans le Plan Stratégique sont: 
- le respect; 
- l'excelence; 
- le partenariat et la colaboration; 
- la solidarité et la responsabilisation 
- l'innovation. 
> Queles sont les valeurs à privilégier au sein du comité? 
Queles sont les valeurs que le comité souhaite véhiculer? 
Quels sont les comportements qui démontreraient ces valeurs selon vous? 
1.2 La culture 
Pierre Bergeron4 définit la culture organisationnele selon l'intensité (basse ou élevée) de sept 
facteurs distincts: 
Tableau 1. Définition de la culture organisationnele (Bergeron, 1986, p49) 
Facteurs Définition 
Autonomie individuele Degré d'indépendance et de responsabilité des employés 
Structure Lois, règlements, et supervision efectuée au niveau des 
comportements des employés 
Support Degré de camaraderie ou d'amitié entre les cadres et l'intérêt du 
supérieur à travailer, conseiler et entraîner ses subalternes 
Identité La façon dont les membres s'identifie à l'ensemble de l'organisation 
Gratification pour le 
rendement  
Récompense et reconnaissance donnée aux employés 
Tolérance face au 
conflit 
Colaboration (même s'il y a diférence d'opinion), respect des points 
de vue et honnêteté 
Tolérance face au 
risque  
Encouragements donnés pour soutenir l'innovation 
> De quele manière décrieriez-vous la culture de votre établissement? 
Qu'est-ce que vous souhaiteriez améliorer ou changer dans votre culture? 
Qu'est-ce que vous ne voudriez pas changer dans votre culture? 
Bergeron, P. (1986). La gestion dynamique: concepts, méthodes et applications. Gaétan Morin Éditeur, Chicoutimi, OC, 
Canada, p.48-49. 
NE 
2. Les rôles et responsabilités du comité de gestion 
Quels sont le ou les rôles du comité de gestion? 
> Les objectifs à court, moyen et long terme du comité de gestion? 
3. Divergences et conflits 
> Queles sont les divergences à réduire au sein du comité de gestion? 
Queles sont les divergences à maintenir au sein du comité de gestion? 
> Que faudrait-il metre en place pour arriver à respecter ces divergences au sein de votre 
comité? 
Queles sont les convergences à maintenir au sein du comité de gestion? 
4. Les défis 
> Quels sont les changements importants au niveau de votre pratique? 
Quels sont les changements importants à faire au sein du fonctionnement de votre 
comité? 
» Quels sont les défis de votre comité de comité? 
> Quels sont les apprentissages importants à réaliser? 
5. Les rôles et responsabilités des membres du comité de gestion 
> Quels sont le ou les rôles des membres du comité de gestion? 
> Quels sont les comportements que l'on atend d'eux à l'intérieur du comité de gestion? 
> Quels sont les comportements que l'on atend d'eux à l'extérieur du comité de gestion? 
6. La prise de décisions (Bergeron, 1986) 
Tableau 2. Principales caractéristiques des décisions programmées et des décisions non-
programmées (Bergeron, 1986, p. 226) 
Décisions programmées - Décisions non-programmées 
Événement routinier et fréquent Événement occasionnel 
Procédures et politiques prévues Jugement, créativité et esprit analytique 
importants 
Risques minimes Stages de perfectionnement oferts fréquemment 
auxcadrespouraméliorerleurcompétence 
Universdedécisionsdéterminés Risquesbeaucoupplusgrands 
Types de décisions que doit prendre le comité de gestion (routinières, complexes, etc.) 
Comment on prévoit prendre ces diférents types de décisions (consensus, majorité, 
minorité, unanimité) 
Qui doit prendre ces diverses décisions? 
rua 
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7. Les priorités du comité 
Les priorités du comité de gestion 
Facteurs guidant l'ordre des priorités 
8. La circulation des informations 
> L'information à circuler: 
- Au sein du comité de gestion 
- Au sein de la direction 
> Moyens pour faire circuler l'information 
- Au sein du comité de gestion 
- Au sein de la direction 
Environnement soutenant 
• Est-ce qu'il y a des éléments aidants et/ou confrontants dans ce que nous sommes en train 
de faire? 
• Comment décririez-vous ces éléments? 
roma Appendice C: Canevas d'entrevue 
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CANVEVAS D'ENTREVUE 
20 cycle d'entrevues 
9. Distinctions entre structure par services et programmes 
1.1 Programmes 
• Qu'est-ce qu'un programme? 
• Qu'est-ce qu'une programmation? 
• Selon vous, quelle est l'utilité d'un programme? 
• Quels sont les composantes d'un programme (objectif, clientèle, indicateurs de qualité, de 
résultats, etc.)? 
• Quels doit être le rôle, le mandat des comités de programmes? 
• Quels sont les composants d'un comité de programmes (les personnes membres du 
comité)? 
• Quelles sont les responsabilités du comité de régie en regard des divers programmes? 
1.2 Services 
• Qu'est-ce qu'une structure par services selon vous? 
Quels sont les objectifs poursuivis par une structure par services? 
1.3 Responsabilités et co-responsabilités 
• Quels sont les différents niveaux de décisions impliquées dans une structure de services 
comme la vôtre (les décisions cliniques, administratives/gestion et autres?) 
• Quelles sont les personnes responsables de prendre ces types de décisions (Directrice, 
coordonnateurs, chefs de services, ASI et ACP, comité de régie, comité de coordination, 
etc.)? 
• Qu'est-ce qui relève exclusivement des comités de programmes? 
• Qu'est-ce qui relève exclusivement du comité de régie? 
• Qu'est-ce qui relève de la responsabilité partagée du comité de programme et de régie? 
• Qu'est-ce qui relève des comités de coordination? 
• Qu'est-ce qui relève de d'autres personnes ou comité? 
10. Fonctionnement des rencontres du comité de régie 
• Qu'est-ce qui doit être décidé en comité de régie, en lien avec les programmes et services? 
• Qu'est-ce qui peut être décidé par un sous-groupe de personnes membres du comité de 
régie? 
• Quels sont les sujets que le comité de régie doit discuter? Exemples? 
• Quels sont les sujets que le comité de régie ne doit pas discuter? Exemples? 
Environnement soutenant 
• Est-ce qu'il y a des éléments aidants et/ou confrontants dans ce que nous sommes en train 
de faire? 
• Comment décririez-vous ces éléments? 
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Appendice D: 12 phases du processus de négociation 
Qî 
12 phases du processus de négociation 
1. Établir un contrat avec le milieu de recherche 
2. Organiser le déroulement de la recherche 
3. Identifier les différents groupes de participants 
4. Développer les constructions avec chacun des groupes identifiés 
5. Vérifier et élargir les constructions conjointes 
6. Clarifier ce qui est résolu 
7. Établir la priorité des thèmes problématiques 
8. Poursuivre le raffinement 
9. Préparer le forum de négociation 
10. Réaliser le forum de négociation 
11. Rédiger le rapport 
12. Reprendre le processus pour enrichir les constructions 
Figure 3. Les 12 phases du processus de négociation selon Guba et Lincoln (1989, p.  186-187) 
[traduction libre] 
